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ABSTRAK 
PT. Boma-Bisma-Indra (Persero) merupakan salah satu perusahaan Badan 
Usaha Milik Negara Industri Strategis (BUMNIS) yang menjalankan bidang usaha 
Manajemen Proyek dan Jasa (MPJ) serta Mesin dan Peralatan Industri (MPI). Saat 
ini perusahaan tengah mengalami permasalahan dalam internal perusahaan 
sehingga mengakibatkan terjadinya kerugian pada tahun 2010-2015 dan tidak 
tercapainya target pertumbuhan penjualan pada tahun 2012-2016. Permasalahan ini 
disebabkan belum fokusnya perusahaan dalam memberikan pemahaman cara 
perusahaan menghasilkan profit dengan model bisnis berbasis Business Model 
Canvas (BMC), seperti produk yang dihasilkan memiliki kesamaan dengan salah 
satu perusahaan BUMNIS lain yang juga bergerak pada bidang heavy industry. 
Oleh karena itu PT. Boma-Bisma-Indra (Persero) perlu meredesain BMC eksisting 
dengan strategi bersaing yang tepat dan sesuai dengan arahan sasaran strategis 
BUMN pada kluster heavy industry dan melaksanakan pengukuran kinerja untuk 
mengetahui seberapa besar pencapaian kinerja perusahaan. 
Penelitian ini bertujuan untuk mengembangkan model redesain BMC PT. 
Boma-Bisma-Indra (Persero) melalui Expert Judgement dengan Blue Ocean 
Strategy (BOS) dan menerjemahkan redesain tersebut menjadi sistem manajemen 
kinerja Balanced Scorecard (BSC) pada level korporat sebagai pedoman 
implementasi bisnis dengan hasil capaian yang terukur dan komprehensif. Hal ini 
dilakukan dengan cara mengembangkan konsep terjemahan BMC menuju BSC 
dengan mengidentifikasi sasaran strategis pada setiap perspektif BSC sesuai dengan 
blok bangunan BMC dan proses penyusunan Key Performance Indicator (KPI) 
dengan metode interview kepada para manajer dan Board of Director PT. Boma 
Bisma Indra (Persero). 
Sembilan faktor persaingan kluster heavy industry BUMNIS di Indonesia 
telah diidentifikasi yang kemudian dinilai untuk mengetahui posisi persaingan saat 
ini dengan kanvas strategi. Pada penelitian ini juga didapatkan didapatkan model 
BMC baru PT. Boma-Bisma-Indra (Persero) dengan 13 sasaran strategis dan 17 
KPI BSC level korporat. Dengan dilakukannya penelitian ini diharapkan 
perusahaan dapat menjalankan bisnis yang lebih fokus sehingga target perjualan 
dapat tercapai dan perusahaan memiliki pengukuran kinerja yang terukur dan 
komprehensif. 
 
Kata kunci: balanced scorecard, blue ocean strategy, business model canvas 
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BUSINESS MODEL CANVAS REDESIGN TO PERFORMANCE 
MEASUREMENT SYSTEM BALANCED SCORECARD 
AT PT. BOMA BISMA INDRA (LTD.) 
Name   : Sabrina Galih Pratiwi 
NRP   : 2813100048 
Department  : Business and Management 
Supervisor  : Dr. Ir. Arman Hakim Nasution, M.Eng 
Co-Supervisor : Geodita W. Bramanti, S.T., M.Eng.Sc 
ABSTRACT 
PT. Boma-Bisma-Indra (Limited Company) is one strategic industry 
company owned by country (BUMNIS) which runs both project management and 
service (MPJ), and machine and industrial equipment (MPI). Currently, the 
company is having internal issue, thus impact on company’s loss during 2010 – 
2015 and the sales growth target on 2012 – 2016 unachieved. This problem 
happened because the company is unfocused in giving understanding on how the 
company should make profit based on business model canvas (BMC), for example, 
product sold by the company has similarities with another BUMNIS which runs in 
heavy industry sector. Therefore, PT. Boma-Bisma-Indra (Limited Company) needs 
to redesign its existing BMC with appropriate competitive strategy and adjusted 
with BUMN strategy objective on heavy industry cluster and implement 
performance measurement to determine how much achievement to understand 
company’s performance.  
This research aims to develop redesigned BMC of PT. Boma-Bisma-Indra 
(Limited Company) from expert’s judgement with blue ocean strategy (BOS) 
method and translate the redesigned BMC towards a Balanced Scorecard (BSC) 
performance management system on corporate level as guide to conduct business 
with measured and comprehensive achievement. Such should be done by developing 
BMC translation concept towards BSC. BMC translation towards BSC is done by 
identifying strategy objective on each BSC perspective according to BMC building 
blocks. The key performance indicator (KPI) formulation process is done by 
conducting interview with managers and PT. Boma-Bisma-Indra (Limited 
Company) Board of Drectors. 
Nine factors competition of BUMNIS heavy industry cluster in Indonesia 
have been identified then assessed to know the current competition position with 
strategy canvas. This research also obtains new BMC of PT Boma-Bisma Indra 
(Limited Company) with 13 strategy objectives and 17 BSC corporate level KPIs. 
By having this research, it is expected that company can conduct business with more 
focus, thus the sales target shall be achieved and the company has measurable and 
comprehensive performance measurement.  
 
Keywords: balanced scorecard, blue ocean strategy, business model canvas  
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Pada bab ini dijelaskan mengenai latar belakang tentang kondisi yang 
menyebabkan dilakukannya penelitian, rumusan masalah, manfaat dan tujuan 
penelitian dari hasil yang diperoleh, batasan dan asumsi agar penelitian tidak keluar 
dari pokok bahasan, serta sistematika penulisan yang menjelaskan mengenai 
penelitian skripsi ini secara keseluruhan. 
1.1 Latar Belakang 
Indonesia sebagai bangsa yang besar dengan wilayah teritorial yang cukup 
luas dan jumlah penduduk yang cukup besar, sudah selayaknya Indonesia memiliki 
kemandirian dalam berbagai bidang, termasuk bidang pangan, teknologi, industri, 
maupun dalam peralatan pertahanan (Kementerian Perindustrian, 2011). Kunci 
sukses kemajuan ekonomi yang berkesinambungan sangat ditentukan oleh 
kekuatan produksi, khususnya produk industri. Industri strategis adalah industri 
yang penting bagi negara dan yang menguasai hajat hidup orang banyak, atau 
mempunyai kaitan dengan kepentingan pertahanan serta keamanan negara dalam 
rangka pemenuhan tugas pemerintah negara (UU Nomor 3 Tahun 2014). 
Mengembangkan industri strategis adalah satu cara yang paling tepat dalam 
menciptakan cabang-cabang produksi penting untuk menopang sebuah negara 
dalam mengolah bumi, air, dan kekayaan alam yang terkandung untuk 
pembangunan ekonomi dan kesejahteraan masyarakat (Prasetyono, 2016). Sebagai 
negara kepulauan dan luasnya geografis, Indonesia memerlukan industri strategis 
yang mampu mengatasi permasalahan yang ada. Untuk itu, terdapat 5 bidang 
industri yang dianggap strategis, yaitu (1) industri transportasi udara, darat, laut; (2) 
industri energi; (3) industri engineering atau rekayasa dan desain; (4) industri mesin 
dan peralatan pertanian; (5) industri pertahanan; dan (6) industri pekerjaan 
umum/teknik sipil. 
Indonesia memiliki tiga belas Badan Usaha Milik Negara Industri Strategis 
(BUMNIS) mewakili industri udara, darat, dan laut yang terbagi menjadi dua 
kluster besar di Kementrian BUMN, kluster National Defence and Hitech Industry 
(NDHI) dan National Shipbuilding and Heavy Industry (NSHI). Kluster NDHI 
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terdiri dari PT Pindad (Persero), PT Dirgantara Indonesia/DI (Persero), PT 
DAHANA (Persero), PT Industri Telekomunikasi Indonesia/INTI (Persero), PT 
Len Industri (Persero) dan PT Industri Nuklir Indonesia/Inuki (Persero). Sementara, 
kluster NSHI terdiri dari PT PAL Indonesia (Persero), PT Dok & Perkapalan Kodja 
Bahari/DKB (Persero), PT Dok Perkapalan Surabaya/DPS (Persero), PT Industri 
Kapal Indonesia/IKI (Persero), PT Krakatau Steel/KS (Persero) Tbk., PT Barata 
Indonesia (Persero), dan PT Boma Bisma Indra/BBI (Persero) (BUMN, 2016).  
PT. Boma-Bisma-Indra (Persero) merupakan salah satu perusahaan 
BUMNIS yang menjalankan usaha pengerjaan proyek perekayasaan, pengadaan 
dan konstruksi atau populer dikenal dengan istilah engineering, procurement and 
construction (EPC) dalam bidang industri konversi energi, industri permesinan, 
sarana dan prasarana industri dan agro industri, jasa dan perdagangan. Saat ini PT. 
Boma-Bisma-Indra (Persero) mempunyai permasalahan dalam internal perusahaan 
sehingga mengakibatkan terjadinya penurunan laba (rugi) bruto dan laba (rugi) 
usaha perusahaan pada tahun 2010-2012 dilanjutkan pada tahun 2013-2015 seperti 
tampak pada Gambar 1.1 serta permasalahan beban hutang perusahaan yang besar.  
 
Gambar 1.1 Laba (Rugi) PT. BBI Tahun 2010-2016 
(Sumber: Laporan Keuangan PT. BBI) 
  
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Laba (Rugi) Bruto 15,121 14,999 11,989 12,210 4,650 4,216 23,598
Laba (Rugi) Usaha (1,549) (4,082) (12,910)(10,994)(16,798)(16,879) 2,983
Laba (Rugi) Komprehensif
Setelah Pajak























Laba (Rugi) PT. BBI Tahun 2010-2016
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Pada Gambar 1.2 juga dijelaskan mengenai permasalahan realisasi 
pertumbuhan penjualan perusahaan yang sangat jauh dari perencanaan. Dalam 
Rencana Jangka Panjang Perusahaan (RJPP) 2011-2016, sasaran utama perusahaan 
adalah pertumbuhan penjualan perusahaan dari Rp 200 Milyar pada tahun 2012 
menjadi Rp 500 Milyar pada tahun 2016. Tetapi realisasi pertumbuhan penjualan 
yang terjadi yaitu sebesar Rp 160 Milyar – Rp 219 Milyar. 
 
Gambar 1.2 Roadmap Kinerja Penjualan PT. BBI tahun 2011-2016 
(Sumber: Laporan Konsultan PT. BBI) 
Beberapa kajian yang ditujukan untuk penyehatan perusahaan didapatkan 
penyebab permasalahan tersebut dikarenakan Business Model Canvas (BMC) 
eksisting perusahaan yang ada masih memiliki kekurangan, yaitu model bisnis PT. 
Boma-Bisma-Indra (Persero) dinilai belum fokus dalam memberikan pemahaman 
cara perusahaan menghasilkan profit. Produk yang dihasilkan memiliki kesamaan 
dengan salah satu perusahaan BUMNIS di dalam kluster yang sama, yaitu PT. X. 
Contoh produk yang sama dihasilkan oleh keduanya ialah memproduksi Mill Roll 
yang merupakan komponen utama pabrik gula dalam pengolahan tebu menjadi 
gula. Saat ini di Indonesia hanya ada dua perusahaan yang memproduksi Mill Roll, 
yaitu PT. Boma-Bisma-Indra (Persero) dan PT. X (Kementerian Perindustrian, 
2011). Gambar 1.3 menunjukkan perbandingan penjualan PT. Boma-Bisma-Indra 




Gambar 1.3 Penjualan PT. BBI dan PT. X Tahun 2013-2015 
(Sumber: Laporan Keuangan PT. BBI) 
BMC merupakan rasional (logika berpikir) yang menjelaskan bagaimana 
suatu organisasi menangkap (capture), menciptakan (create), hinga memberikan 
(deliver) suatu nilai tambah (value) (Osterwalder & Pigneur, 2010). Perusahaan 
perlu memiliki sifat dinamis dengan lebih giat dan inovatif dalam mengoperasikan 
usahanya. Inovasi pada model bisnis telah terbukti menjadi hal yang sangat penting 
untuk keberlanjutan suatu organisasi dan mengintegrasikan strategi keberlanjutan 
juga diperlukan perusahaan agar menjadi kompetitif (França et al., 2016). 
Untuk mengantisipasi setiap perubahan yang dialami, perusahaan dituntut 
untuk lebih fokus dan terus memperbaharui pada strategi bersaing yang diterapkan 
(Soleh, 2008). Salah satu strategi yang dapat diterapkan agar perusahaan mampu 
mengantisipasi setiap perubahan yang terjadi dan mengimplementasikan strategi 
yang tepat sesuai dengan persaingan yang ada adalah dengan menggunakan 
pendekatan Blue Ocean Strategy (BOS). Menurut Chan Kim dan Renee Mauborge 
(2005), BOS merupakan suatu strategi bisnis yang mengedepankan pada proses 
penguasaan pasar, di mana ruang pasar tersebut tidak sedang diperebutkan oleh 
perusahaan lainnya. PT. Boma-Bisma-Indra (Persero) perlu meredesain BMC 
dengan menganalisis kembali BMC eksisting perusahaan dan memposisikan 
perusahaan kembali dengan pesaingnya yaitu pesaing pada bidang heavy industry, 
PT. X yang berada dalam satu kluster BUMNIS. Strategi yang akan dijalankan ke 
depan akan disesuaikan dengan sasaran strategis BUMNIS khususnya untuk PT. 













Penjualan PT. BBI dan PT. X (x Rp 1 Juta) 
Penjualan PT. BBI Penjualan PT. X
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menghasilkan produk komplemen PT. X; (2) menjadi subkontrak bagi BUMN 
Karya; dan (3) fokus pada produk boiler, condenser, dan heat exchanger. 
 Agar dapat menjembatani terjadinya gap antara kondisi riil dengan 
pencapaian kondisi perusahaan yang diharapkan di masa yang akan datang, 
perusahaan perlu melakukan sintesa antara sembilan blok bangunan atau elemen 
BMC dengan perspektif pada Balanced Scorecard (BSC) (Richardson, 2014). BSC 
adalah investasi sistem manajemen yang menghubungkan pengendalian 
operasional jangka pendek ke dalam visi dan strategi bisnis jangka panjang dengan 
memandang perusahaan ke dalam empat perspektif, yaitu keuangan, pelanggan, 
bisnis internal, pembelajaran dan pertumbuhan Ichsan et al. (Yuwono et al., 2002). 
Dengan BMC dan BSC perusahaan akan mendapatkan pedoman implementasi 
bisnis dengan hasil capaian yang terukur dan komprehensif. 
 Penelitian mengenai inovasi atau re-analisis pada model bisnis berbasis 
BMC dengan berbagai metode pendekatan, mengenai BOS itu sendiri dan 
mengenai BOS bersama BMC, atau mengenai BOS Bersama BSC telah dilakukan 
sebelumnya. Akan tetapi pada umumnya pembahasan dilakukan secara terpisah dan 
tidak melakukan pengintegrasian antara BMC, BOS, dan BSC. Tidak 
terintegrasinya hal ini akan mengakibatkan terjadinya gap antara kondisi riil dengan 
pencapaian kondisi perusahaan yang diharapkan. Peneliti berpendapat bahwa 
terdapat peluang yang dapat dimanfaatkan untuk melakukan penelitian eksplorasi 
mengenai redesain BMC melalui expert judgement perusahaan dengan BOS 
dilanjutkan dengan pembuatan sistem manajemen kinerja BSC pada industri 
manufaktur. Oleh karena itu, dalam penelitian ini akan membahas bagaimana 
redesain BMC studi kasus pada PT. Boma-Bisma-Indra (Persero) melalui expert 
judgement perusahaan dengan BOS menuju sistem manajemen kinerja BSC. 
1.2 Rumusan Masalah Penelitian 
  Berdasarkan kajian masalah empiris dan teoritis di atas, maka didapatkan 
rumusan masalah yang ingin diselesaikan dalam penelitian ini adalah bagaimana 
melakukan redesain BMC melalui expert judgement dan BOS serta 
mentransformasikan redesain BMC tersebut menuju sistem manajemen kinerja 
berbasis BSC pada PT. Boma-Bisma-Indra (Persero)? 
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1.3 Tujuan Penelitian 
  Berdasarkan permasalahan yang telah ditemukan di atas, maka tujuan yang 
diharapkan dapat tercapai melalui penelitian ini adalah: 
1. Mengembangkan model redesain BMC PT. Boma-Bisma-Indra (Persero) 
melalui expert judgement dan BOS. 
2. Menerjemahkan redesain BMC tersebut menjadi sistem manajemen kinerja 
berbasis BSC berikut key performance indicator-nya. 
1.4 Manfaat Penelitian 
Berikut manfaat yang diharapkan mampu diberikan dalam penelitian ini 
meliputi manfaat praktis dan manfaat keilmuan yang akan dipaparkan pada sub bab-
sub bab berikut. 
1.4.1 Manfaat Praktis 
 Manfaat praktis dalam penelitian ini adalah sebagai berikut: 
1. Menerapkan wawasan dan ilmu pengetahuan yang telah didapatkan selama 
berada dibangku perkuliahan. 
2. Terbentuknya sistem manajemen kinerja berbasis BSC PT. Boma-Bisma-Indra 
(Persero) sebagai pedoman implementasi bisnis dengan hasil capaian yang 
terukur dan komprehensif. 
3. Perusahaan mengetahui sasaran strategis dan KPI dari setiap sasaran strategis. 
1.4.2 Manfaat Keilmuan 
Manfaat keilmuan dalam penelitian ini adalah sebagai berikut: 
1. Peneliti mendapatkan wawasan baru terkait redesain BMC dengan pendekatan 
BOS dan transformasinya menuju sistem manajemen kinerja berbasis BSC pada 
perusahaan manufaktur. 
2. Penelitian ini dapat dimanfaatkan untuk memperluas pengetahuan dan 
memberikan ide atau saran untuk penelitian selanjutnya mengenai redesain 
BMC dengan pendekatan BOS dan transformasinya menuju sistem manajemen 
kinerja berbasis BSC pada perusahaan manufaktur. 
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1.5 Ruang Lingkup Penelitian 
Ruang lingkup yang digunakan dalam pembahasan penelitian ini disebutkan 
dalam batasan dan asumsi penelitian. Berikut ruang lingkup pembahasan dalam 
penelitian ini. 
1.5.1 Batasan 
 Batasan yang digunakan dalam penelitian ini adalah sebagai berikut: 
1. Penelitian dilakukan pada perusahaan PT. Boma-Bisma-Indra (Persero) pada 
periode 2016-2017. 
2. Perusahaan BUMN heavy industry yang digunakan sebagai penentu faktor 
persaingan adalah PT. X. 
3. BSC yang dirumuskan adalah BSC level korporat. 
4. Pada peneltian ini tidak dilakukan validasi keeratan hubungan antar sasaran 
strategis.  
1.5.2 Asumsi 
Pada proses penelitian ini diasumsikan bahwa tidak ada perubahan 
informasi selama penelitian dilakukan. 
1.6 Sistematika Penulisan 
Sistematika penulisan berisi rincian pembahasan penelitian ini, berikut 
penjelasan bagian susunan penelitian: 
BAB I PENDAHULUAN  
Pada bab ini menguraikan mengenai latar belakang masalah yang menjadi 
dasar pemikiran dilakukannya penelitian, rumusan masalah, tujuan penelitian, 
manfaat penelitian, ruang lingkup penelitian, dan sistematika penulisan penelitian. 
BAB II TINJAUAN PUSTAKA 
Pada bab ini menguraikan landasan awal dengan studi literatur teori yang 
digunakan dalam penelitian, kajian terhadap beberapa penelitian terdahulu, dan 




BAB III METODOLOGI PENELITIAN  
Bab ini membahas mengenai tahapan atau proses yang dilakukan saat 
melakukan penelitian. Isi dari bab ini diantaranya menjelaskan desain riset, objek 
dan waktu penelitian, serta metode yang digunakan dalam mengumpulkan dan 
mengalisis data. 
BAB IV HASIL DAN PEMBAHASAN 
 Pada bab ini membahas terkait pengumpulan, pengolahan dan analisis data 
penelitian, serta implikasi manajerial. Pengumpulan data yang dilakukan antara lain 
sejarah dan profil perusahaan, kondisi internal dan eksternal perusahaan, BMC PT. 
Boma Bisma Indra (Persero) eksisting, kegiatan usaha, sertifikasi, dan struktur 
organisasi perusahaan. Sedangkan pengolahan dan analisis data yang dilakukan 
adalah mengidentifikasi BMC PT. X, meredesain BMC PT. Boma Bisma Indra 
(Persero), dan menempatkan BMC redesain tersebut ke dalam sistem pengukuran 
kinerja BSC. 
BAB V SIMPULAN DAN SARAN 
 Pada bab ini menguraikan tentang simpulan dari hasil penelitian yang sesuai 
dengan tujuan yang sudah ditentukan pada penelitian. Saran yang diberikan pada 
penelitian ini dapat digunakan untuk dijadikan masukan bagi perusahaan PT. Boma 






Pada bab ini menguraikan tentang landasan teori dalam menyelesaikan 
permasalahan serta tinjauan pustaka sebagai kajian atas penelitian-penelitian 
terdahulu yang dilakukan oleh peneliti. 
2.1 Landasan Teori 
 Landasan teori menguraikan dasar teori dan pengetahuan yang menjadi 
acuan peneliti dalam melaksanakan penelitian.  
2.1.1 Heavy Industries 
Heavy industries atau industri berat adalah industri yang di dalam 
kegiatannya menggunakan mesin-mesin berat, mengelola bahan mentah dalam 
jumlah yang sangat banyak dan memproduksi barang-barang dalam katagori yang 
tahan lama dan berat (Abdurachmat & Maryani, 1997). Industri ini melibatkan 
intensitas modal yang lebih tinggi dari industri yang lainnya. Banyak negara di Asia 
Tenggara yang mengandalkan heavy industry sebagai bagian dari ekonomi negara 
mereka secara keseluruhan (Teubal, 1973). 
2.1.2 Persaingan 
Persaingan dalam kamus besar Bahasa Indonesia adalah melakukan sesuatu 
dengan tujuan yang sama. Menurut Porter (1994), persaingan dicakup dalam lima 
kekuatan bersaing meliputi, persaingan suatu industri yaitu persaingan dalam 
industri yang bersangkutan, produk subtitusi, pemasok, pelanggan dan pendatang 
baru. Kekuatan tersebut akan menentukan kemampuan perusahaan untuk 
mempengaruhi harga, biaya dan memerlukan investasi perusahaan dalam suatu 
bisnis (Porter, 1994). 
Tingkat persaingan menurut  Kotler (1997), dibedakan menjadi empat yang 
pertama adalah persaingan merek. Persaingan ini terjadi apabila suatu perusahaan 
menganggap pesaingnya menawarkan produk dan jasa yang sama dengan harga 
yang sama pula terhadap pelanggan. Yang kedua yaitu persaingan industri, terjadi 
apabila pesaing memasarkan produk dan kelas produk yang sama. Ketiga adalah 
persaingan bentuk, terjadi apabila pesaing memproduksi produk atau jasa yang 
10 
 
sama. Keempat adalah persaingan generik, terjadi apabila semua perusahaan yang 
bersaing adalah untuk mendapatkan uang konsumen yang sama. Lingkungan 
persaingan digambarkan dengan adanya daerah yang didalamnya terdapat beberapa 
usaha yang masing-masing usahanya memperlihatkan keunggulan yang dimiliki. 
2.1.3 Strategi 
Menurut David (2009), alat untuk mencapai tujuan secara jangka panjang 
dan tindakan yang menghasilkan keputusan manajemen puncak dan sumber daya 
untuk menjadikan nyata adalah strategi. Strategi adalah cara ampuh yang dimiliki 
oleh seseorang atau organisasi untuk mencapai tujuan yang diinginkan (Rabbani, 
2015). Konsep strategi dapat didefinisikan berdasarkan perspektif yang berbeda 
(Tjiptono, 2002). Perspektif yang pertama adalah dari prespektif apa yang suatu 
organisasi ingin lakukan. perspektif ini mendefinisikan bahwa strategi adalah 
pedoman untuk menentukan dan mencapai tujuan organisasi dan 
mengimplementasikannya. Perspektif kedua adalah dari perspektif apa yang 
organisasi akhirnya lakukan. perspektif yang kedua ini mendefinisikan bahwa 
strategi adalah pola tanggapan atau respon organisasi terhadap lingkungannya 
sepanjang waktu. 
Menurut Porter (1980), strategi adalah hal yang dilakukan organisasi atau 
perusahaan dalam memposisikan diri sebagai sesuatu yang memiliki nilai tambah 
dan unik. Strategi digunakan untuk bersaing (Kluyfer & Pearce, 2006). Menurut 
Tjiptono (2002), dalam suatu perusahaan terdapat tiga strategi yaitu yang pertama 
adalah strategi level korporasi, yang mana dirumuskan oleh manajemen puncak 
yang mengatur kegiatan dan operasi organisasi yang memiliki unit bisnis lebih dari 
satu. Yang kedua adalah strategi level unit bisnis, yang lebih diarahkan pada 
pengelolaan kegiatan operasi suatu bisnis. Dan yang ketiga adalah strategi 
fungsional, strategi didalam manajemen yang dapat mendukung  strategi level unit 
bisnis. Maka dari itu strategi harus dapat menunjukan identitas suatu organisasi atau 
perusahaan yang membedakan nilai yang diberikan dibanding dengan organisasi 
atau perusahaan yang lain. 
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2.1.4 Blue Ocean Strategy (BOS) 
 Blue Ocean Strategy yang ditulis oleh Chan Kim dan Renee Mauborge 
(2005), memiliki definisi yaitu suatu strategi bisnis perusahaan atau organisasi yang 
mengedepankan pada proses penguasaan pasar, di mana ruang pasar tersebut tidak 
sedang diperebutkan oleh perusahaan lainnya. Ruang pasar yang ditempati tersebut 
digambarkan sebagai samudera biru (blue ocean), di mana perusahaan menjadi 
pelaku bisnis tunggal tanpa ada pesaing yang memiliki atribut produk atau jasa yang 
sama. Kondisi ini berbanding terbaik dengan ruang pasar yang dipenuhi oleh para 
pelaku bisnis yang menawarkan produk atau jasa yang sama sehingga mereka saling 
berebut atau bersaing hingga berdarah-darah dan diumpamakan sebagai bentuk 
persaingan samudera merah (red ocean). 
 
Gambar 2.1 Value Innovation Blue Ocean Strategy 
(Sumber: Kim & Mauborge, 2005) 
 Pendekatan Blue Ocean Strategy adalah lebih menekankan pada 
keseimbangan antara nilai dan inovasi yang mana kombinasi ini diharapkan mampu 
memberi banyak manfaat pada konsumen dan perusahaan sebagai stakeholder 
utama. Jika perusahaan mampu menyelaraskan gabungan inovasi dengan utilitas, 
harga, dan di mana posisi biaya berada maka perusahaan akan mampu menciptkan 
inovasi nilai. Salah satu cara melakukan penekanan dan penghematan biaya adalah 
dengan mengeliminasi dan mengurangi indikator-indikator persaingan industri 
tetapi juga harus diimbangi dengan peningkatan nilai pembeli melalui cara 
menambah dan menciptakan indikator atau elemen yang belum pernah ditawarkan 
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pada industri tersebut. Dengan adanya pengurangan biaya dan peningkatan nilai 
tambah, maka diharapkan tingkat penjualan akan naik karena keinginan masing-
masing stakeholder tercapai. 
 Menurut Chan Kim dan Renee Mauborge (2005) di dalam bukunya, Blue 
Ocean Strategy adalah suatu pernyataan sikap untuk merubah cara pandang baik 
individu maupun kelompok atau perusahaan bahwa jika perusahaan ingin memiliki 
keunggulan secara kompetitif, maka perusahaan harus bersifat kreatif dan aktif 
dalam menciptakan ruang pasar yang baru dan memberikan nilai tambah yang baik 
dan diperlukan setiap pelanggannya. Menciptakan Blue Ocean Strategy bukanlah 
pencapaian yang statis, tetapi sebuah proses dinamis. Setelah perusahaan 
menciptakan keunggulan kompetitif dan kinerja yang unggul ditampilkan, peniru 
cepat atau lambat mulai muncul di pasar. Sebuah strategi samudera biru yang baik 
adalah salah satu yang tidak mudah ditiru. Tindakan perusahaan yang 
menguntungkan adalah mempengaruhi struktur biaya dan proposisi nilai kepada 
pembeli dan menciptakan inovasi nilai. Sebuah inovasi nilai yang besar secara 
efektif mencegah pengikut memasuki pasar.  
Chan Kim dan Renee Mauborge (2005), mengembangkan perangkat 
analisis untuk menganalisis Blue Ocean Strategy yang telah teruji di banyak negara 
agar jelas dan praktis digunakan dalam penerapannya, di antaranya yaitu: 
1. Kanvas Strategi (The Strategy Canvas) 
Kanvas strategi atau strategy canvas memiliki definisi yaitu suatu kerangka 
berisi tindakan yang digunakan untuk mendiagnosis bangunan Blue Ocean 
Strategy yang baik. Pada kanvas strategi akan memberikan informasi terkini 
pada industri dalam bentuk grafik. Kanvas strategi memiliki dua fungsi, dua 
fungsi tersebut adalah sebagai berikut: 
a. Situasi terbaru dalam ruang pasar yang telah dikenal secara umum 
dirangkum untuk lebih memahami kompetisi yang tengah terjadi dan 
dilakukan oleh pelaku-pelaku bisnis dengan memahami indikator-indikator 
yang dijadikan ajang kompetisi baik produk dan/atau jasa dari mulai order 
sampai pada tahap pengiriman. 
b. Tingkat penawaran yang diterima oleh konsumen harus dirangkum untuk 
mendapatkan gambaran jelas dan memberikan masukan indikator mana 
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yang lebih diperhatikan untuk memberikan penawaran yang baru dan lebih 
baik dari pelaku bisnis lain. 
 
Gambar 2.2 Strategy Canvas 
(Sumber: Kim & Mauborge, 2005) 
Kurva nilai dalam strategi kanvas memberikan gambaran yang jelas mengenai 
posisi setiap pelaku bisnis dalam kompetisi. Dalam Blue Ocean Strategy perlu 
perubahan yang besar untuk mengubah kanvas strategi suatu industri, yaitu 
dengan lebih menfokuskan pada peningkatan nilai ke konsumen dengan nilai 
biaya yang rendah dengan dua pilihan yaitu diferensiasi produk atau memimpin 
dalam hal biaya. 
2. Kerangka Kerja 4 Langkah (Four Action Framework) 
Kerangka kerja empat langkah dilakukan untuk merekonstruksi elemen nilai 
pembeli dalam rangka menyusun kurva nilai baru (Kim & Mauborgne, 2005). 
Terdapat empat pertanyaan kunci yang harus diminta untuk menantang logika 
strategi industri dan model bisnis, antara lain: 
a. Faktor yang telah diberikan oleh industri harus dihilangkan atau 
dihapuskan. 
b. Faktor yang harus dikurangi di bawah standar industri. 
c. Faktor yang harus ditingkatkan sampai di atas standar industri. 




Gambar 2.3 The Four Action Framework 
(Sumber: Kim & Mauborge, 2005) 
Pada skema dihapuskan atau dikurangi memberikan petunjuk bagi pihak 
manajerial untuk mengurangi struktur biaya. Sedangkan pada skema diciptakan 
dan ditambah, didapatkan petunjuk tentang bagaimana perusahaan mampu 
meningkatkan nilai untuk pelanggan dan menciptakan jenis kebutuhan yang 
baru. Dengan itu perusahaan mampu mengeksplorasi dan merekontruksi 
elemen-elemen nilai pelanggan pada industri alternatif untuk memberikan 
penawaran dan pengalaman baru baik pada pelanggan lama maupun pada 
pelanggan baru. Selain itu diharapkan struktur biaya yang diterapkan 
dipertahankan pada tingkatan yang rendah. Berikut manfaat yang didapatkan 
perusahaan dengan langkah perumusan BOS skema tindakan empat langkah 
adalah sebagai berikut: 
a. Menghadang perusahaan lain yang umumnya banyak melakukan kesalahan 
dengan fokus pada industri yang dijalankan bukan hanya selalu 
meningkatkan dan menciptakan komponen kompetisi juga modifikasi 
produk atau jasa yang secara berlebihan yang pada akhirnya hanya akan 
mengakibatkan struktur biaya semakin meningkat. 
b. Penerapan skema tindakan tersebut meningkatkan keterlibatan pihak 
manajer ditiap level karena mereka mudah memahaminya. Tentu saja harus 
didukung oleh keinginan yang kuat dari pihak manajemen untuk terus 
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menganalisa komponen kompetisi sehingga langkah strategi yang 
dirangkum dapat diimplementasikan dengan baik. 
c. Perusahaan secara tidak langsung akan didorong untuk terus menciptakan 
diferensiasi dan menurunkan biaya secara bersamaan. 
2.1.5 Business Model Canvas (BMC) 
 Sebuah model bisnis menggambarkan dasar pemikiran tentang bagaimana 
organisasi menciptakan, memberikan, dan menangkap nilai (Osterwalder & 
Pigneur, 2010). Menurut Afuah dan Tucci (2001), sebagian besar eksekutif bisnis 
mengidentifikasi desain model bisnis baru sebagai keunggulan kompetitif dengan 
sumber daya produk atau jasa yang lebih besar. Inovasi pada model bisnis terbukti 
menjadi konsep penting bagi keberlanjutan organisasi secara keseluruhan dan 
mengintegrasikan keberlanjutan strategi dalam (Osterwalder & Pigneur, 2011). Ide 
inovatif dalam bisnis model dibedakan menjadi empat, yaitu: 
1. Resource-driven, inovasi yang berasal dari infrastruktur yang ada atau 
pengembangan kerjasama atau perubahan bisnis model. 
2. Offer-driven, inovasi yang dibuat dengan nilai proposisi yang baru kemudian 
mempengaruhi blok bangunan model bisnis yang lain. 
3. Customer-driven, inovasi berdasarkan kebutuhan pelanggan dengan inovasi 
akses fasilitas atau kenyamanan. 
4. Finance-driven, inovasi yang memberikan revenue stream baru, mekanisme 
harga, atau dengan mengurangi biaya. 
Kasus bisnis keberlanjutan menurut França et al. (2016) biasanya tidak 
dipahami cukup mendalam. Sebuah konsep sederhana, relevan, dan secara intuitif 
yang dipahami oleh semua orang dalam mendeskripsikan dan memikirkan 
organisasi, pesaing, dan perusahaan lain diperlukan untuk lebih mudah memahami 
model bisnis. Salah satu konsep yang dapat memberikan pemahaman semua orang 
dan dapat membantu dalam menggambarkan jalannya bisnis adalah konsep 
Business Model Canvas (BMC). BMC terdiri dari sembilan blok yang terdiri dari 
blok customer segments (segmen pelanggan), blok value propositions (proposisi 
nilai), blok channels (saluran), blok customer relationships (hubungan pelanggan), 
blok revenue streams (arus pendapatan), blok key resources (sumber daya utama), 
blok key activities (aktivitas kunci), blok key partnership (kemitraan utama), dan 
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blok cost structure (struktur biaya). Berikut penjelasan detil mengenai masing-
masing blok pada BMC menurut Osterwalder dan Pigneur (2010): 
 
Gambar 2.4 Business Model Canvas (BMC) 
(Sumber: Osterwalder & Pigneur, 2010) 
2.1.5.1 Customer Segments (Segmen Pelanggan) 
 Customer segments atau pelanggan didefinisikan sebagai inti dari semua 
model bisnis. Dalam memuaskan pelanggan, pelanggan dapat dikelompokkan 
berdasarkan kesamaan dari segmen-segmen berbeda, yaitu kesamaan kebutuhan, 
perilaku, atau atribut lain. Kelompok pelanggan mewakili beberapa segmen 
terpisah jika: 
1. Memiliki kebutuhan dan membenarkan penawaran yang berbeda. 
2. Diperoleh melalui saluran distribusi yang berbeda. 
3. Memerlukan jenis hubungan yang berbeda. 
4. Memiliki profitabilitas yang berbeda. 
5. Bersedia membayar untuk aspek-aspek penawaran yang berbeda. 
Terdapat beberapa jenis customer segments, di antaranya: 
1. Mass Market – customer segments yang lebih luas dan tidak membedakan 
segmen pelanggan yang ada pada sebuah pasar. Jenis customer segments ini 
adalah pelanggan yang memiliki masalah umum atau memerlukan pemenuhan 
kebutuhan. 
2. Niche Market - customer segments yang memiliki karakteristik dan kebutuhan 
khusus sehingga membutuhkan produk yang disesuaikan dengan kebutuhannya. 
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3. Segmented - customer segments yang memiliki kebutuhan dan masalah yang 
berbeda. 
4. Diversified – dua customer segments yang berbeda dan memiliki kebutuhan 
berbeda. 
5. Multi-Sided Platforms – dua atau lebih customer segments, seperti perusahaan 
kartu kredit di mana perusahaan menjual kartu kreditnya kepada konsumen 
(user) dan pedagang yang menerima kartu kredit tersebut. 
2.1.5.2 Value Propositions (Proposisi Nilai) 
Value propositions atau proposisi nilai didefinisikan sebagai kesatuan, atau 
gabungan, manfaat-manfaat yang ditawarkan perusahaan kepada pelanggan. 
Proposisi nilai berisikan gabungan produk dan/atau jasa tertentu yang melayani 
kebutuhan segmen pelanggan spesifik dan juga didefinisikan sebagai alasan yang 
membuat pelanggan beralih dari satu perusahaan ke perusahaan lain. Proporsi nilai 
dapat menjadi inovatif dan mewakili sebuah penawaran baru atau mengubah 
penawaran pasar yang telah ada dengan fitur atau atribut tambahan. Berikut 
merupakan elemen dari proposisi nilai: 
1. Newness – memenuhi kebutuhan pelanggan dengan cara memberikan 
pengalaman baru. 
2. Performance – meningkatkan kinerja dari sebuah produk atau jasa yang 
diberikan kepada konsumen. 
3. Customization – menyediakan produk atau jasa sesuai dengan keinginan khusus 
dari pelanggan. 
4. Design – desain produk merupakan hal yang sangat penting dan akan sangat 
berguna pada beberapa sektor industri. 
5. Brand – dengan menggunakan brand, perusahaan akan sangat memberikan 
makna dan nilai tersendiri. 
6. Price – menawarkan produk yang memiliki harga rendah dibandingkan harga 
pasaran dan memberikan kualitas terbaiknya akan memberikan kepuasan 
pelanggan. 
7. Cost Reduction – membantu pelanggan dalam mengurangi biaya yang 
dialaminya merupakan salah satu cara untuk membuat nilai. 
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8. Risk Reduction – menawarkan fasilitas pengurangan risiko kepada pelanggan 
setelah membeli produk atau jasa. 
9. Accessibility – menawarkan produk atau jasa yang sebelumnya tidak bisa 
dinikmati oleh pelanggan dikarenakan pelanggan tidak memiliki akses terhadap 
hal tersebut. 
10. Usability – menjadikan sebuah hal lebih mudah dan nyaman digunakan dapat 
menciptakan nilai kepada pelanggan. 
2.1.5.3 Channels (Saluran) 
 Channels atau saluran komunikasi, distribusi, dan penjualan didefinisikan 
dalam Osterwalder dan Pigneur (2010), merupakan penghubung antara perusahaan 
dan pelanggan, titik sentuh pelanggan yang sangat berperan dalam setiap kejadian 
yang pelanggan alami. Fungsi channels diantaranya meningkatkan kesadaran di 
antara para pelanggan tentang produk dan layanan perusahaan, menyediakan 
dukungan pelanggan pasca pembelian produk dan/atau jasa. 
Saluran memiliki lima fase yang berbeda dalam (Osterwalder & Pigneur, 
2010) di mana masing-masing dapat mencakup sebagian atau bahkan kelima fase 
tersebut dan dapat membedakan antara saluran langsung dan tidak langsung, kita 
miliki dan dimiliki mitra. Berikut jenis dan fase saluran: 
Tabel 2.1 Jenis dan Fase Channels (Saluran) 







































(Sumber: Osterwalder & Pigneur, 2010) 
2.1.5.4 Customer Relationships (Hubungan Pelanggan) 
 Customer relationships atau hubungan pelanggan didefinisikan dalam 
Osterwalder dan Pigneur (2010) adalah jenis hubungan yang ingin dibangun 
perusahaan bersama segmen pelanggan, dapat bersifat pribadi maupun umum. 
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Berikut kategori hubungan perusahaan dengan pelanggan menurut Osterwalder dan 
Pigneur (2010):  
1. Personal Assistance – hubungan didasarkan pada interaksi antarpersonal. 
2. Dedicated Personal Assistance – perusahaan menugaskan petugas pelayanan 
pelanggan yang khusus diperuntukkan bagi klien individu. 
3. Self Service – perusahaan tidak melakukan hubungan langsung dengan 
pelanggan tetapi perusahaan menyediakan semua saran yang pelanggan 
butuhkan. 
4. Automated Service – membentuk hubungan dengan cara membuat semua proses 
yang ada menjadi otomatis. 
5. Co Creation – memberikan akses kepada pelanggan untuk ikut membuat sebuah 
value pada perusahaan dengan cara melibatkan pelanggan untuk memberikan 
review atas produk atau layanan yang telah dinikmati. 
2.1.5.5 Revenue Streams (Arus Pendapatan) 
 Revenue streams atau arus pendapatan didefinisikan dalam Osterwalder dan 
Pigneur (2010) adalah menggambarkan uang tunai yang dihasilkan perusahaan dari 
masing-masing. Terdapat dua jenis arus pendapatan pada model bisnis, yaitu 
pendapatan transaksi di mana dihasilkan dari satu kali pembayaran pelanggan dan 
pendapatan berulang di mana dihasilkan dari pembayaran pelanggan berkelanjutan 
baik untuk memberikan proposisi nilai kepada pelanggan maupun menyediakan 
dukungan pelanggan pasca pembelian. Sedangkan dijelaskan oleh Osterwalder dan 
Pigneur (2010) juga sebelumnya bahwa terdapat beberapa cara untuk membangun 
arus pendapatan, yaitu: 
1. Penjualan Aset – menjual hak kepemilikan yang berbentuk fisik. 
2. Biaya Penggunaan – melalui jasa yang dinikmati oleh pelanggan.  
3. Biaya Berlangganan – melalui penjualan akses terhadap suatu jasa yang 
berkelanjutan. 
4. Pinjaman atau Penyewaan – memberikan pelanggan hak akses sementara 
terhadap sebuah aset dengan jangka waktu yang telah ditetapkan.  
5. Lisensi – melalui pemberian izin kepada pelanggan untuk menggunakan 
property intelektual. 
6. Biaya Komisi – melalui layanan perantara antara dua pihak atau lebih.   
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7. Periklanan – melalui biaya mengiklankan sebuah produk, jasa, atau suatu 
merek. 
2.1.5.6 Key Resources (Sumber Daya Utama) 
Key resources atau sumber daya utama didefinisikan dalam Osterwalder dan 
Pigneur (2010), menggambarkan aset-aset terpenting yang diperlukan agar sebuah 
model bisnis dapat berfungsi di mana memungkinkan perusahaan untuk 
menciptakan dan menawarkan proporsi nilai, menjangkau pasar, mempertahankan 
hubungan kepada pelanggan dan menciptakan pendapatan. Sumber daya utama 
dikategorikan sebagai berikut: 
1. Physical – aset fisik seperti fasilitas pabrik, bangunan, kendaraan, mesin, 
sistem, dan jaringan distribusi. 
2. Intellectual – sumber daya intelektual seperti merek, hak paten, kemitraan, dan 
informasi pelanggan. 
3. Human – sumber daya manusia merupakan hal yang sangat penting dalam 
menjalankan aktivitas perusahaan. 
4. Financial – aset keuangan meliputi modal, kredit, dan saham. 
2.1.5.7 Key Activities (Aktivitas Kunci) 
 Key activities atau aktivitas kunci didefinisikan dalam Osterwalder dan 
Pigneur (2010), menggambarkan hal-hal terpenting yang harus dilakukan 
perusahaan agar model bisnisnya dapat beroperasi dengan sukses. Aktivitas kunci 
dikategorikan oleh Osterwalder dan Pigneur (2010) adalah sebagai berikut: 
1. Produksi, yaitu aktivitas yang berhubungan dengan perancangan, pembuatan 
dan penyampaian produk dalam jumlah besar dan/atau kualitas unggul. 
2. Pemecahan masalah, yaitu aktivitas penawaran solusi baru terhadap 
permasalahan pelanggan individu. 
3. Platform atau jaringan, yaitu aktivitas yang dirancangan dengan platform atau 
dengan jaringan. 
2.1.5.8 Key Partnership (Kemitraan Kunci) 
 Key partnership atau kemitraan kunci didefinisikan dalam Osterwalder dan 
Pigneur (2010), menggambarkan jaringan dan mitra yang membuat model bisnis 
dapat bekerja karena kemitraan menjadi landasan dari berbagai model bisnis untuk 
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mengoptimalkan model bisnis, mengurangi risiko, atau memperoleh sumber daya 
mereka. Terdapat empat jenis kemitraan, yaitu aliansi strategis antara non-pesaing, 
coopetition atau kemitraan strategis antarpesaing, usaha patungan untuk 
mengembangan bisnis baru, dan hubungan pembeli-pemasok untuk menjamin 
pasokan yang dapat diandalkan. Sedangkan tiga motivasi yang mendorong 
dilakukannya kerja sama atau menjalin hubungan adalah sebagai berikut: 
1. Optimization and economy of scale – kemitraan yang dilakukan antara pembeli 
dan supplier yang dibentuk guna mengoptimalkan sumber daya dan aktivitas di 
dalam perusahaan. Hal ini akan mengurangi biaya produksi perusahaan. 
2. Reduction of risk and uncertainty – menjalin hubungan dengan supplier dapat 
membantu dalam mengurangi risiko yang ada pada lingkungan kompetitif. 
3. Acquisition of particular resources and activities – hubungan yang dilakukan 
dengan cara mengandalkan perusahaan lain sebagai sumber daya. 
2.1.5.9 Cost Structure (Struktur Biaya) 
Cost structure atau struktur biaya didefinisikan dalam Osterwalder dan 
Pigneur (2010), menggambarkan semua biaya yang dikeluarkan untuk 
mengoperasikan model bisnis. Struktur biaya dalam model bisnis kanvas dibagi 
menjadi dua, yaitu cost-driven yaitu struktur biaya yang fokus terhadap 
peminimalan biaya dan value-driven yaitu struktur biaya yang fokus terhadap 
penciptaan nilai dibandingkan dengan biaya yang dikeluarkan. Sedangkan 
karakteristik struktur biaya adalah sebagai berikut: 
1. Fixed Cost – biaya yang tidak berubah meskipun volume produksi barang atau 
jasa berubah. 
2. Variable Cost – biaya yang dapat berubah sesuai dengan volume produksi 
barang atau jasa. 
3. Economic of Scale – keuntungan biaya yang diperoleh perusahaan karena 
berproduksi dalam skala besar. 
4. Economic of Scope – keuntungan biaya yang diperoleh perusahaan karena 
memiliki scope operasi yang luas. 
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2.1.6 Pengukuran Kinerja 
 Setiap perusahaan perlu melakukan upaya peningkatan manajemen, 
penghematan biaya dengan tidak mengurangi kualitas produk atau layanan agar 
memiliki daya saing dan mampu bersaing dalam kompetisi. Selain itu, perusahaan 
juga perlu mengetahui tingkat performansi yang telah dicapai perusahaan sehingga 
menjadi suatu ukuran kinerja yang memiliki dampak signifikan terhadap 
perusahaan. Menurut Sedarmayanti (2001), kinerja yang merupakan terjemahan 
dari performance memiliki arti yaitu prestasi kerja, pelaksanaan kerja, pencapaian 
kerja, unjuk kerja atau penampilan kerja. Sedangkan pengukuran kinerja adalah 
sebagai penentu secara periodik efektivitas operasional suatu organisasi, bagian 
organisasi, dan karyawan berdasarkan sasaran, standar, dan kriteria yang telah 
ditetapkan sebelumnya (Mulyadi, 2005). 
2.1.6.1 Balanced Scorecard (BSC) 
Balanced Scorecard (BSC) merupakan alat ukur dari implementasi strategis 
atau perangkat pengukuran kinerja dalam manajemen strategis. BSC memiliki 
banyak keunggulan dan mampu menghasilkan rencana strategis yang 
komprehensif, koheren, seimbang, dan terukur (Mulyadi, 2001). BSC menjadi 
sarana dalam menghubungkan apa yang manajemen eksekutif inginkan kepada 
seluruh bagian organisasi (Yuwono et al., 2002). BSC mampu menjawab 
permasalahan organisasi dalam membagi tindakan atau tugas sesuai dengan job 
description kepada segenap penjuru organisasi dengan tetap terintegrasi dan 
tersinergi. 
BSC menggunakan empat perspektif generik, yaitu perspektif keuangan, 
pelanggan, proses internal, pembelajaran dan pertumbuhan (Kaplan & Norton, 
1996).  Prespektif yang dimaksud adalah fokus pandangan. Empat perspektif ini 
merupakan penerjemahan strategi dan tujuan yang ingin dicapai oleh perusahaan 
dalam jangka panjang yang kemudian diukur dan dimonitor secara berkelanjutan 
(Norton & Kaplan, 2004). Organisasi berorientasi profit kebanyakan selalu 
meletakkan perspektif financial sebagai tujuan akhir dari sasaran strategisnya, 
sedangkan organisasi non-profit atau nirlaba menggunakan perspektif financial 
(anggaran) sebagai pendorong aktivitasnya (Sasongko, 2002). Keempat perspektif 
dalam BSC juga merupakan indikator pengukuran kinerja yang saling melengkapi 
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dan memiliki hubungan sebab akibat dalam menyeimbangkan sasaran-sasaran 
strategis untuk perumusan strategi. Dengan perspektif ini tentu akan memudahkan 
perusahaan dalam mencapai sasaran strategis dengan sifat terukurnya sehingga 
dapat diandalkan perusahaan. Berikut penjelasan mengenai keempat perspektif 
tersebut: 
 
Gambar 2.5 BSC Framework 
(Sumber: Kaplan & Norton, 1996) 
1. Perspektif Finansial 
Hal pertama yang harus dilakukan perusahaan saat melakukan pengukuran 
secara finansial adalah mendeteksi keberadaan industri yang digolongkan oleh 
Kaplan dan Norton (1996), menjadi tiga tahap perkembangan industri, yaitu 
growth, sustain, dan harvest. Untuk setiap tahap perkembangan tersebut, 
terdapat tema keuangan yang mendorong strategis bisnis yaitu pertumbuhan 
pendapatan dan campuran, pengurangan biaya atau peningkatan produktivitas, 
pemanfaatan aktiva atau strategi investasi. Berikut penjelasan lebih lanjut dari 
ketiga tahap perkembangan industri tersebut: 
a. Growth  
Growth merupakan tahap awal dari siklus kehidupan perusahaan. Pada tahap 
ini, produk dan/atau jasa perusahaan memiki potensi pertumbuhan yang tinggi. 
Untuk memanfaatkan potensi ini, perusahaan memerlukan sumber daya yang 
cukup banyak untuk dilibatkan dalam mengembangkan produk dan/atau jasa 
tersebut. Selain itu, dalam tahap ini perlu dilakukan pengembangan dan 
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perluasan fasilitas produksi, membangun kemampuan operasi, menanamkan 
investasi dan mengembangkan sistem, infrastruktur, dan jaringan distribusi, 
serta mengembangkan hubungan yang erat dengan pelanggan. 
b. Sustain 
Sebagian besar perusahaan yang berada pada tahap sustain melakukan investasi 
dan reinvestasi yang diharapkan dapat menghasilkan pengembalian modal yang 
cukup tinggi, perusahaan mempertahankan pangsa pasar bahkan mengusahakan 
agar lebih berkembang dari sebelumnya. Tujuan finansial pada tahap ini 
bertumpu pada ukuran finansial tradisional dengan tolok ukur seperti: tingkat 
pengembalian investasi (ROI = Return on Investment), returnon-
capitalemployed (ROCE), dan economic value added (EVA). 
c. Harvest 
Tahapan perusahaan mencapat kedewasaan dalam siklus hidupnya adalah 
berada pada tahap harvest, di mana perusahaan memaksimalkan pengembalian 
kas terhadap investasi yang ditanamkan pada waktu yang lalu. Selain itu 
perusahaan juga melakukan penghematan bahkan pengurangan modal kerja 
serta pemeliharaan peralatan dan fasilitas. 
2. Perspektif Pelanggan 
Pada perspektif ini mengidentifikasi kondisi customer dan segmen pasar yang 
telah dipilih perusahaan untuk bersaing dengan para kompetitor. Menurut 
Kaplan dan Norton (1996), pengukuran dalam perspektif pelanggan dilakukan 
dengan delapan aspek utama, yang dikelompokkan menjadi dua kelompok 
pengukuran (customer core measurement dan customer value proposition). 
Customer core measurement memiliki komponen pengukuran market share, 
customer retention, customer acquisition, customer satisfaction, dan customer 
profitability. Sedangkan customer value proposition memiliki komponen 
pengukuran product/service attributes, customer relationship, image and 
reputation. 
a. Market Share 
Pengukuran dapat diungkapkan dengan bentuk uang, jumlah customer, atau unit 
volume yang terjual atas setiap unit produk yang terjual.  
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b. Customer Retention 
Pengukuran dapat dilakukan dengan mengetahui besarnya persentase 
pertumbuhan bisnis dengan jumlah customer yang saat ini dimiliki oleh 
perusahaan. 
c. Customer Acquisition 
Pengukuran dapat dilakukan dengan mengetahui persentase jumlah 
penambahan customer baru dan perbandingan total penjualan dengan jumlah 
customer baru yang ada. 
d. Customer Satisfaction 
Pengukuran dapat dilakukan dengan berbagai macam teknik yaitu survei 
melalui surat (pos), interview melalui telepon, atau personal interview. 
e. Customer Profitability 
Pengukuran dapat dilakukan dengan teknik Activity Based-Costing (ABC). 
f. Product/service Attributes 
Perbedaan preferensi pelanggan atas produk atau jasa yang ditawarkan, meliputi 
fungsi dari produk atau jasa, harga, dan kualitas. 
g. Customer Relationship 
Perasaan pelanggan dalam proses pembelian produk. Perasaan konsumen 
dipengaruhi oleh responsivitas dan komitmen perusahaan yang berkaitan 
dengan masalah waktu. 
h. Image and Relationship 
Faktor intangible (seperti membangun image dan reputasi) yang penarik 
konsumen dalam berhubungan dengan perusahaan. 
3. Perspektif Proses Bisnis Internal 
Pengukuran terhadap semua aktivitas yang dilakukan oleh perusahaan untuk 
menciptakan suatu produk dan/atau jasa yang dapat memberikan kepuasan 
pelanggan dan para pemegang saham dalam perspektif ini. Untuk itu, menurut 
Kaplan dan Norton (1996) perusahaan perlu fokus pada tiga proses bisnis 
utama, yaitu proses inovasi, proses operasi, dan proses pasca penjualan.  
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a. Proses Inovasi 
Unit bisnis melakukan penggalian pemahaman tentang kebutuhan terpendam 
dari perusahaan dan menciptakan produk atau jasa yang pelanggan butuhkan 
(didasarkan pada kebutuhan pasar). 
b. Proses Operasi 
Proses produksi dan delivery produk atau jasa. Pengukuran kinerja pada proses 
ini dikelompokkan pada waktu, kualitas, dan biaya. 
c. Proses Pelayanan Purna Jual 
Jasa pelayanan setelah penjualan produk atau jasa dilakukan oleh pelanggan. 
Tolok ukur bersifat kualitas, biaya, dan waktu. 
Selain itu, Kaplan & Norton (2004) membagi perspektif proses bisnis internal 
menjadi empat klaster yang pada setiap klasternya memiliki proses penting 
dalam menciptakan dan men-deliver customer value proposition: 
a. Operation Management Processes 
Proses manajemen operasional mencakup proses mengembangkan dan 
mempertahankan hubungan dengan pemasok, menghasilkan produk dan/atau 
jasa, mendistribusikan dan mengirimkan produk dan/atau jasa pada pelanggan, 
dan mengelola risiko. 
b. Customer Management Processes 
Proses manajemen pelanggan mencakup proses selection (menyeleksi 
pelanggan), acquisition (memperoleh pelanggan), retention (mempertahankan 
pelanggan), dan growth (menumbuhkan hubungan dengan pelanggan). 
c. Innovation Processes 
Proses inovasi mencakup proses mengidentifikasi peluang, mengelola 
portofolio penelitian dan pengembangan, mendesain, dan membawa produk 
dan/atau layanan baru ke pasar. 
d. Regulatory and Social Processes 
Proses peraturan dan dimensi sosial yang perlu dikelola perusahaan agar 
menarik dan mempertahankan kualitas tinggi karyawan sehingga membuat 
proses efektif dan efisien adalah lingkungan, keamanan dan kesehatan, kerja 
praktik, dan investasi masyarakat.  
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4. Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan 
Dalam mencapai kinerja perspektif keuangan, proses bisnis internal, dan 
pelanggan yang memuaskan, perusahaan perlu memperhatikan faktor 
pendorong penting yaitu intangible resource atau assets perusahaan dalam 
bentuk pengetahuan, kemampuan, dan keahlian yang dimiliki manajer maupun 
karyawan. Kaplan & Norton (2004) membagi perspektif pembelajaran dan 
pertumbuhan menjadi tiga kategori intangible assets: 
a. Human Capital 
Tersedianya kemampuan, bakat, dan pengetahuan karyawan yang diperlukan 
dalam mendukung strategi (strategic competencies). 
b. Information Capital 
Tersedianya sistem informasi, jaringan, dan infrastruktur yang diperlukan 
dalam mendukung strategi (strategic information). 
c. Organization Capital 
Kemampuan organisasi untuk mempertahankan dan mengerahkan proses 
perubahan yang diperlukan dalam mendukung strategi. Kategori ini dibangun 
dengan 4 komponen, yaitu culture (kesadaran dan internalisasi dari misi, visi, 
dan nilai inti), leadership (ketersediaan pemimpin yang berkualifikasi pada 
seluruh tingkatan dalam memobilisasi organisasi ke depan), alignment (tujuan 
individu, tim, dan departemen serta insentif pada pencapaian sasaran strategis), 
dan teamwork (pengetahuan potensial strategik). 
Tolok ukur yang digunakan untuk perspektif ini adalah sebagai berikut: 
a. Employee Capabilities 
Pengukuran pada tolok ukur ini terbagi ke dalam tiga tolok ukur utama. Pertama 
adalah kepuasan karyawan yang dapat dilakukan dengan teknik survei, 
wawancara karyawan atau mengamati langsung pada saat sedang bekerja. 
Kedua adalah retensi karyawan yang dapat dilakukan dengan mengetahui 
persentase keluarnya para karyawan yang memegang jabatan kunci. Terakhir 
atau ketiga adalah produktivitas karyawan yang dapat dilakukan dengan 
mengetahui income per employee.  
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b. Information System Capabilities 
Saat ini sistem informasi yang memadai dibutuhkan dalam menyikapi 
lingkungan bisnis yang semakin kompetitif. Selain itu, tingkatan manajemen 
dan karyawan membutuhkan informasi dalam hal finansial, proses internal, 
distribusi informasi, pelanggan dan lain sebagainya sehingga pemenuhan akan 
kebutuhan ini akan mendukung tercapainya tujuan perusahaan. 
c. Motivation, Empowerment, and Alignment 
Dalam hal ini adalah bagaimana perusahaan dapat menyelaraskan tujuan pribadi 
karyawan dengan tujuan perusahaan. 
2.1.7 Menempatkan BMC ke dalam Tindakan 
Mendesain BSC diawali dengan deskripsi strategi yang menjelaskan 
rangkaian skenario tindakan manajemen dengan beragam aksi dan inisiatif 
strategis. Sebuah set hubungan sebab-akibat dari sasaran strategis yang telah 
dirumuskan adalah yang dimaksud dengan strategy map (peta strategi). Peta strategi 
adalah sebuah logika dan arsitektur komprehensif untuk menjelaskan strategi 
(Yuwono et al., 2002). Membangun peta strategi membantu organisasi dalam 
mengklarifikasi logika bagaimana dan siapa dalam menciptakan nilai (Kaplan & 
Norton, 2004). Gambar 2.6 merupakan contoh dari BSC dan Gambar 2.6 
merupakah contoh dari Peta Strategi pada BSC. 
 
Gambar 2.6 Strategy Map BSC 
(Sumber: Kaplan & Norton, 1996) 
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 Dalam penelitian ini, peneliti mengembangkan konsep ide (Richardson, 
2014) di mana memberikan pemahaman mengenai menerjemahkan model bisnis 
berbasis BMC menjadi elemen yang dapat ditindaklanjuti dan mampu mengukur 
pelaksanaan model bisnis tersebut. Selain itu, konsep ini juga diharapkan mampu 
memberikan feedback perbaikan model bisnis apabila dibutuhkan organisasi. 
Menurut Richardson (2014), peta strategi perlu disusun dalam rangka 
menjembatani gap yang terjadi antara kondisi riil pencapaian perusahaan dengan 
yang diharapkan pada masa yang akan datang dengan melakukan sintesa antara 
sembilan blok bangunan atau elemen BMC dengan perspektif pada BSC. Peta 
strategi merupakan sebuah kerangka visual yang menggambarkan hubungan sebab 
akibat antara berbagai komponen yang terdapat dalam strategi organisasi dengan 
menggunakan empat perspektif BSC. Richardson (2014) membagi setiap blok 
bangunan BMC ke dalam perspektif BSC menjadi enam bagian. Berikut konsep ide 
(Richardson, 2014): 
1. Bagian Atas Peta Strategi 
Visi dan misi perusahaan masuk ke dalam bagian atas peta strategi. Meskipun 
visi dan misi tidak termasuk ke dalam elemen BMC, akan tetapi visi misi 
merupakan item penting dalam pelaksanaan model bisnis dan strategi. Selain 
itu pada bagian ini juga perlu menyertakan nilai proposisi (Value Proposition) 
yang diberikan kepada pelanggan yaitu sesuatu berbeda yang perusahaan 
berikan kepada pelanggan berdasarkan kebutuhan target atau segmen pelanggan 
(Customer Segment). 
2. Perspektif Finansial 
Blok bangunan pada BMC yang dapat dipetakan pada perspektif ini adalah yang 
berhubungan dengan pencapaian tujuan perusahaan yaitu pertumbuhan bisnis 
yang menguntungkan. Selain itu, tujuan utama kedua adalah bagaimana 
mengurangi biaya yang perusahaan keluarkan dan bagaimana menggunakan 
aset perusahaan dengan cara paling optimal untuk mendukung profitabilitas. 
Oleh karena itu, elemen atau blok bangunan pada BMC yang dapat dipetakan 
pada perspektif ini adalah Revenue Streams dan Cost Structure.  
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3. Perspektif Pelanggan 
Pada perspektif pelanggan, blok bangunan pada BMC yang dapat dipetakan 
adalah Value Proposition dengan Customer Relationship karena kedua blok 
bangunan BMC ini merupakan blok bangunan yang berhubungan dengan 
pelanggan.  
4. Perspektif Supplier dan Partner 
Blok bangunan BMC yang dapat dipetakan pada perspektif ini adalah Key 
Activities di mana berkaitan dengan kegiatan yang mendukung dalam 
memberikan value proposition kepada pelanggan, Channels di mana 
mengidentifikasi saluran yang juga mendukung dalam memberikan value 
proposition kepada pelanggan, dan Cost Structure di mana bertujuan untuk 
mengurangi biaya yang dikeluarkan perusahaan yang didukung oleh Key 
Partners untuk mencapai tujuan perusahaan (memperoleh profit). 
5. Perspektif Kapabilitas Organisasi 
Blok bangunan atau elemen BMC yang dapat dipetakan pada perspektif ini 
adalah Key Resources dan Cost Structure di mana menghubungan antara 
sumber daya yang dimiliki perusahaan dan bagaimana perusahaan berinvestasi 
atas sumber daya yang dimilikinya dalam men-deliver value proposition serta 
mendukung tercapainya tujuan utama yaitu memperoleh profit. 
6. Bagian Bawah Peta Strategi 
Pada bagian bawah peta strategi merupakan core values atau nilai inti 
perusahaan merupakan keyakinan dan prinsip-prinsip yang mengatur perilaku 




Gambar 2.7 Sintesa BMC dan Perspektif BSC dengan Strategy Map 
(Sumber: Richardson, 2014) 
Penelitian ini mengkritik konsep ide (Richardson, 2014), di mana menurut 
peneliti konsep ide tersebut perlu dijadikan pengetahuan yang bersifat teori atau 
didapatkan dari para ahli sehingga para pembaca akan lebih mudah mendapatkan 
pengetahuan melalui penelitian ini. Agar dapat mudah dimengerti dan dapat 
digunakan kembali oleh orang lain, konsep ide ini perlu dijadikan explicit 
knowledge yang lebih jelas yaitu pengetahuan yang dapat diringkas dalam bentuk 
dokumentasi atas prosedur tertulis (Anumba, Egbu, & Carrillo, 2005). Oleh karena 
itu, peneliti mengembangkan konsep ide (Richardson, 2014) dengan cara 
menghubungkannya kepada teori BMC dan peta strategi BSC. Richardson (2014) 
menempatkan BMC ke dalam tindakan dengan cara membaginya ke dalam 6 
proses, yaitu bagian atas peta strategi, empat perspektif pada BSC, dan bagian 
bawah peta strategi. Peneliti akan mengkritisi setiap proses pada konsep tersebut. 
Organisasi dikatakan berhasil apabila dapat mencapai visi dan misi yang 
dimiliki. Untuk dapat mencapainya, diperlukan keberhasilan dalam 
mengimplementasikan strategi. Dengan BSC, organisasi akan mampu mengatasi 
gap antara visi dan strategi jangka panjang dengan tindakan pengendalian 
operasional jangka pendek. Kaplan & Norton (1996) merumuskan kerangka kerja 
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tindakan strategis untuk menerjemahkan strategi ke dalam kerangka operasional 
(Gambar 2.8). Pada tahap pertama kerangka kerja tindakan strategis tersebut 
merupakan proses memperjelas dan menerjemahkan visi dan strategi. Visi dan 
strategi akan diterjemahkan ke dalam suatu set tujuan dan pengukuran yang 
terintegrasi sehingga mudah diimplementasi oleh setiap individu dalam perusahaan 
untuk bertindak secara terukur dan standar dengan BSC. 
 
Gambar 2.8 Kerangka Kerja Tindakan Strategis 
(Sumber: Kaplan & Norton, 1996) 
Menurut Niven (2002), komponen dari BSC yang efektif adalah misi, nilai, 
visi dan strategi organisasi dan BSC yang dikembangkan harus benar-benar sesuai 
dengan misi, nilai inti, visi, dan strategi organisasi (Gambar 2.9).  
 
Gambar 2.9 The Balanced Scorecard Translates Mission, Values, Vision, and 
Strategy 
(Sumber: Niven, 2002) 
Translating the Vision




• Communicating and educating
• Setting goals








• Articulating the shared vision
• Supplying strategic feedback






Strategi bukan sebuah proses manajemen yang berdiri sendiri. Akan tetapi 
strategi adalah satu langkah pada sebuah rangkaian yang menggerakkan pernyataan 
misi level tertinggi organisasi ke dalam pekerjaan yang dilakukan oleh pegawai 
frontline dan back-office. Visi organisasi memberikan gambaran masa depan 
dengan menjelaskan arah organisasi dan membantu individu memahami mengapa 
dan bagaimana mereka harus mendukung organisasi. Visi membuat organisasi 
bergerak mulai dari stabilitas misi, nilai inti, hingga dinamika strategi yang 
berkembang seiring berjalannya waktu dalam memenuhi perubahan kondisi 
organisasi karena lingkungan eksternal maupun internal (Kaplan & Norton, 2004). 
Pada Gambar 2.10 menunjukkan BSC sebagai langkah dalam suatu rangkaian 
kesatuan yang menggambarkan nilai dan bagaimana menciptakan nilai. 
 
Gambar 2.10 The Balanced Scorecard is a Step in a Continuum that Describes 
What Value and How It is Created 




Konsep ide (Richardson, 2014) yang perlu dikritisi pada bagian atas peta 
strategi apabila ingin menjembatani gap yang terjadi antara kondisi riil pencapaian 
perusahaan dengan yang diharapkan pada masa yang akan datang serta 
menghubungkannya dengan konsep BSC di mana organisasi akan mampu 
mengatasi gap antara visi dan strategi jangka panjang dengan tindakan 
pengendalian operasional jangka pendek, maka organisasi perlu menerjemahkan 
visi, nilai, misi, dan strategi ke dalam perspektif BSC sehingga memungkinkan 
setiap individu dalam suatu organisasi akan bertindak secara terukur dan standar 
sesuai dengan maksud dari manajemen eksekutif.  Berikut konsep ide (Richardson, 
2014) yang perlu dikritisi berdasarkan perspektif BSC: 
1. Perspektif Keuangan 
Perspektif ini menjadi tolok ukur dari perspektif lainnya dengan tujuan utama 
yaitu mempertahankan nilai shareholder sehingga komponen keungan harus 
mencerminkan dari segi jangka panjang (strategi profitable revenue growth) 
dan jangka pendek (strategi cost reduction/ productivity improvement) (Kaplan 
& Norton, 2004). Dengan kedua strategi tersebut, kinerja keuangan perusahaan 
akan meningkat karena meningkatkan penjualan dan mengurangi pengeluaran. 
Oleh karena itu, jika dikaitkan pada blok bangunan BMC yang sesuai dengan 
teori perspektif ini adalah blok bangunan Revenue Streams dan Cost Structure. 
Akan tetapi pada konsep ide (Richardson, 2014), tujuan utama dari peta strategi 
adalah customer value proposition. Hal ini tidak diterapkan pada penelitian ini 
karena kurang sesuai jika dikaitkan dengan teori BSC di mana tujuan utama 
perusahaan adalah kemampuan dalam menghasilkan keuntungan untuk 
pemegang saham. 
2. Perspektif Pelanggan 
Pada perspektif keuangan, dijelaskan bahwa salah satu strategi yang dapat 
diterapkan yaitu revenue growth strategy. Pada strategi ini, dibutuhkan 
proposisi nilai yang akan menjelaskan bagaimana perusahaan menciptakan nilai 
berbeda dan bagaimana perusahaan mampu bertahan pada target pasar (Norton 
& Kaplan, 2004). Untuk itu jika dikaitkan pada blok bangunan BMC yang 
sesuai dengan teori perspektif ini adalah blok bangunan value propositions, 
Customer Segments, dan Customer Relationships. Perbedaan pada konsep ide 
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(Richardson, 2014) adalah belum dicantumkannya blok bangunan Customer 
Segments pada perspektif ini. 
3. Perspektif Proses Bisnis Internal 
Pada perspektif ini menyelesaikan dua proses penting dari strategi perusahaan, 
yaitu proses memproduksi dan men-deliver proposisi nilai untuk customers 
serta proses meningkatkan dan mengurangi biaya untuk komponen 
produktivitas dalam perspektif keuangan (Norton & Kaplan, 2004). Untuk 
perspektif ini, peneliti menerima konsep ide (Richardson, 2014) bahwa blok 
bangunan BMC yang sesuai dengan teori perspektif ini adalah blok bangunan 
Key Activities, Key Partnership, Channels, dan Cost Structure. Perbedaan cost 
structure pada perspektif proses bisnis internal dengan perspektif pembelajaran 
dan pertumbuhan adalah struktur biaya variable cost jenis manufacturing cost 
yang terdiri dari biaya bahan baku, biaya tenaga kerja, dan biaya overhead 
pabrik. Variable cost merupakan biaya yang berubah sesuai dengan proporsinya 
terhadap output aktivitas. 
4. Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan 
Agar dapat menghasilkan produk dan/atau jasa yang mempunyai nilai bagi 
pelanggan, perusahaan membutuhkan kompetensi karyawan dan ketersediaan 
prasarana yang mendukung atau sejalan dengan strategi perusahaan dalam 
menjalankan proses bisnis internal. Untuk dapat mendukung strategi tersebut, 
perusahaan akan melakukan investasi pada intangible assets perusahaan. 
Perspektif pembelajaran dan pertumbuhan menjelaskan intangible assets 
organisasi serta peranannya pada strategi (Norton & Kaplan, 2004). Untuk 
dapat mendukung strategi tersebut, perusahaan akan melakukan investasi pada 
intangible assets perusahaan. Oleh karena itu, peneliti menerima konsep ide 
(Richardson, 2014) bahwa blok bangunan BMC yang sesuai dengan teori 
perspektif ini adalah blok bangunan Key Resources dan Cost Structure. 
Perbedaan cost structure pada perspektif pembelajaran dan pertumbuhan 
dengan perspektif proses bisnis internal adalah struktur biaya fixed cost jenis 
non-manufacturing cost yaitu contohnya adalah biaya administrasi. Fixed cost 




Keempat perspektif ini memiliki hubungan sebab akibat. Perspektif 
pembelajaran dan pertumbuhan akan melancarkan proses bisnis internal dan 
meningkatkan kepuasan pelanggan sehingga menghasilkan kinerja keuangan yang 
lebih baik. 
2.1.8 Key Performance Indicator (KPI) 
 Key Performance Indicator (KPI) didefinisikan oleh (Subana & Sudrajat, 
2005), sebagai satu set pengukuran yang terpusat pada aspek-aspek kinerja 
organisasi yang paling kritis untuk kelangsungan hidup organisasi saat ini maupun 
di masa mendatang. Sedangkan menurut ditentukan Luis dan Prima (2007), KPI 
atau measure adalah indikator atau ukuran yang dipakai untuk mengukur tingkat 
pencapaian kinerja terhadap sasaran strategis yang telah ditentukan. Setelah 
perusahaan atau organisasi memiliki strategi dan tujuan kemudian KPI akan 
dirumuskan. KPI akan membantu perusahaan atau organisasi dalam memastikan 
sejauh mana ketercapaian atau akan tercapainya tujuan. 
 KPI pada setiap sasaran strategis yang dimiliki harus merefleksikan strategi 
perusahaan atau organisasi. Jika salah dalam menentukan KPI maka kinerja 
perusahaan atau organisasi menjadi tidak relevan atau tidak komprehensif sehingga 
penentuan KPI merupakan bukan suatu proses yang mudah. Menurut Parmenter 
(2007), tujuh karakteristik KPI yang efektif adalah sebagai berikut: 
1. Ukuran non-finansial (tidak dinyatakan dalam dolar, yen, dan sebagainya). 
2. Ukuran kekerapan (misalnya, harian atau 24 jam/7 hari). 
3. Ditindaklanjuti oleh tim manajemen senior. 
4. Semua anggota organisasi harus memahami pengukuran dan tindakan koreksi. 
5. Baik individu maupun tim harus ikut bertanggungjawab. 
6. Berpengaruh signifikan. 
7. Berpengaruh positif atau mempengaruhi pengukuran kinerja lain secara positif) 
Selain itu, indikator kinerja sebaiknya memenuhi kriteria “SMART”. 
Berikut kriteria “SMART” yang perlu diterapkan pada indicator kinerja: 
1. Spesific, sesuai dengan program sehingga mudah dipahami. 
2. Measurable, dapat diukur untuk dapat menentukan kapan dapat dicapai. 
3. Achievable, bukan hal yang mustahil untuk dicapai dan dalam kendali 
perusahaan atau organisasi yang bersangkutan. 
37 
 
4. Relevant, dapat mengukur sedekat mungkin hasil yang akan diukur. 
5. Timely, jelas dalam hal waktu pengukuran dan frekuensi dilakukannya 
pengukuran. 
2.2 Kajian Penelitian Terdahulu 
Kajian penelitian terdahulu digunakan untuk membantu peneliti analisa 
jurnal atau mapping theory dan sintesa penelitian dari masing-masing jurnal yang 
dikaji untuk mendukung penelitian. Peneliti mengkaji tujuh penelitian terdahulu, 
yaitu dari penelitian Siregar (2015), Chandra (2016), Chang (2010), Yang (2011), 
(Wadud, 2010), (Prasetyowati, 2013), dan Sunarto & Hasibuan (2015). Berikut 
kajian penelitian pada beberapa penelitian terdahulu yang dilakukan oleh peneliti.  
1. Analisis bisnis model dengan pendekatan business model canvas terhadap usaha 
mikro agribisnis Keramat Bey Berry Ciwidey (Siregar, 2015) 
Sektor agribisnis di Indonesia akan menjadi leading sector dalam pembangunan 
nasional. Ciwidey adalah salah satu kecamatan di Jawa Barat yang telah dikenal 
sebagai daerah agribisnis dan agrowisata. Keramat Bey Berry adalah salah satu 
dari agribisnis di Ciwidey yang telah memasok buah strawberry pada beberapa 
daerah di pulau Jawa maupun luar Jawa. Penelitian ini mengetahui gambaran 
model bisnis Keramat Bey Berry Ciwidey jika ditinjau dari aspek yang ada pada 
BMC dan mengetahui model bisnis dalam rangka pengembangan strategi yang 
sesuai sebagai saran untuk diterapkan. Metode kualitatif adalah yang digunakan 
pada penelitian ini. Teknik pengumpulan data menggunakan wawancara semi-
terstruktur dengan pembagian kuesioner. Sedangkan teknik analisis data pada 
penelitian ini menggunakan analisis BMC dan analisis SWOT pada setiap 
building block BMC. Hasil penelitian memberikan saran bahwa Keramat Bey 
Berry perlu menerapkan model bisnis yang berpedoman pada teori Osterwalder 
& Pigneur yakni perubahan dari segi pembentukan segmentasi baru, saluran 
baru, penambahan nilai produk, menciptakan hubungan pelanggan secara 
langsung, aktivitas kunci dengan melibatkan teknologi, penempatan SDM yang 
kompeten, dan perbaikan dari segi pencatatan finansial.  
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2. Model bisnis pada perusahaan x menggunakan business model canvas 
(Chandra, 2016) 
Bukan hal yang tidak mungkin akan selalu muncul pesaing baru yang dapat 
menggantikan posisi perusahaan di dalam pasar furniture jika melihat peluang 
dan potensi saat ini sehingga perusahaan harus cermat dan menjalan aktivitas 
bisnis serta memilih model bisnis yang tepat dalam pengelolaan bisnisnya 
sehingga dapat terus bertahan dan mengalami pertumbuhan. Karena banyaknya 
pesaing sejenis dengan perusahaan X, perusahaan perlu mempunyai nilai 
tambah baik dalam internal maupun eksternal perusahaan seperti dalam hal 
saluran distribusi, sumber daya yang digunakan, hubungan dengan mitra dan 
pelanggan, pemasaran khususnya, dan lainnya. Penelitian ini merupakan jenis 
penelitian kualitatif deskriptif untuk mendeskripsikan model bisnis perusahaan 
dan dengan metode case study. Subjek pada penelitian ini merupakan semua 
pihak terkait dengan perusahaan, yaitu pihak eksternal (pemasok, retailer, 
pelanggan yang melakukan pemesanan produk khusus) dan pihak internal 
(pemilik, bagian keuangan, bagian administrasi dan penjualan) perusahaan. 
Sumber data yang digunakan adalah sumber data primer yang didapatkan dari 
hasil wawancara dengan teknik wawancara semi terstruktur dan identifikasi 
sembilan elemen BMC perusahaan. Sedangkan teknik pemilihan informan 
adalah dengan purposive sampling di mana informan yang dipilih dengan 
pertimbangan tertentu dan teknik analisis data yang digunakan adalah analisis 
SWOT pada setiap building blocks BMC perusahaan yang selanjutnya 
dilakukan analisis kerangka kerja empat langkah BOS yang juga pada setiap 
building blocks BMC perusahaan. Alat analisis pada analisis kerangka kerja 
empat langkah BOS adalah dengan skema Hapuskan-Kurangi-Tingkatkan-
Ciptakan. Hasil penelitian menunjukkan bahwa perusahaan memerlukan 
beberapa faktor tambahan pada setiap building blocks BMC agar dapat 
berkembang dan membawa perusahaan ke arah yang lebih baik. 
3. Bandit cellphones: A blue ocean strategy (Chang, 2010) 
Penelitian ini menggunakan BOS yang diusulkan oleh Kim dan Mauborgne 
untuk menganalisis strategi “bandit” ponsel yang mengenalkan sebuah model 
bisnis baru yang mengubah aturan permainan pasar ponsel di mana dikuasai 
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oleh merek global yaitu dengan low cost dan fitur high value-added sebagai 
karakteristik dari “bandit” ponsel. Negara berkembang merupakan peluang 
potensi pasar bagi “bandit” ponsel. Metode yang digunakan dalam 
mengumpulkan data adalah interview dengan industry experts untuk 
mendapatkan posisi perusahaan dengan kompetitor yang dipetakan ke dalam 
strategy canvas. Hasil dari penelitian ini adalah MediaTek dan partnernya, 
sebagai supplier chip “bandit” ponsel di China) telah membuat strategy canvas 
yang berbeda serta telah menciptakan bisnis baru dalam manufaktur dan 
penjualan ponsel tersebut. Value innovation merupakan komponen paling 
penting pada BOS. Jika perusahaan menciptakan value tetapi tanpa inovasi, 
maka perusahaan akan dituru secara cepat. Model bisnis MediaTek telah 
membuat industri lain seperti industri notebook tertarik untuk menirukan value 
inovasinya, tetapi strategi sukses MediaTek telah memiliki dampak yang 
signifikan pada industri teknologi di wilayah Asia-Pasifik. Sehingga strategi 
“bandit” ponsel merupakan contoh yang sangat baik digunakan sebagai studi 
dalam manajemen inovasi dan strategi. 
4. Identifying the attributes of blue ocean strategis in hospitality (Yang, 2011) 
Penelitian ini membahas permasalahan akan industri perhotelan di mana perlu 
merumuskan strategi baru dalam menanggulangi persaingan yang mulai tidak 
menentu. Data dikumpulkan menggunakan desain riset wawancara semi-
terstruktur dan pendekatan teori kepada total 32 senior dan top manajer 
perusahaan serta divisi kamar dan pemasaran yang dipilih dari 15 hotel di 
Taiwan untuk mengidentifikasi atribut dari BOS. Kelima belas hotel tersebut, 
adalah Ambassador, Four Seasons and Regent, Grand Hyatt, Howard, Landis, 
Nikko, Shangri-La, Sheraton, Small Luxury Hotels, dan Westin. Setelah data 
dikumpulkan, data dianalisis dengan pendekatan kualitatif dan teknik analisis 
data yang digunakan menggunakan analisis BOS. Hasil dari penelitian ini 
adalah BOS dapat mengidentifikasi persepsi nilai, persembahan khas nilai 
tambah, meningkatkan segmen pasar baru, branding dan re-branding, membuat 
suasana hotel yang unik, menyesuaikan saluran distribusi, dan membangun 
aliansi strategis. Selain itu, penelitian ini juga memperoleh nilai-nilai 
persaingan industri hotel bintang lima, terutama nilai Create yaitu international 
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branding, market integration among regional hotel, dan development of hotel 
packages for cultural tourism. Penelitian ini juga berhasil menunjukkan hotel 
yang menjadi sampel dapat menciptakan produk atau jasa yang unik bagi 
konsumen sehingga meningkatkan nilai persaingan pada pasar. 
5. Strategi pengembangan usaha dengan pendekatan Blue Ocean Strategy (kasus 
DaFa Yoghurt produk Unit Pengolahan Susu Koperasi Pondok Pesantren 
Pertanian DARUL Fallah, Ciampea, Bogor) (Wadud, 2010) 
Sektor agribisnis berbasis peternakan merupakan salah satu sektor agribisnis 
yang perlu dikembangkan dan terus dibangun seiring dengan upaya 
pembangunan ekonomi nasional karena memiliki peranan sebagai bahan 
pangan dan sumber perekonomian Indonesia. Selain itu, produk hasil 
peternakan meningkatkan kesejahteraan masyarakat dalam hal kesehatan yaitu 
dalam memenuhi kebutuhan gizi masyarakat. Salah satu hasil olahan susu 
adalah yoghurt. Unit pengolahan susu Koperasi Pondok Pesantren Pertanian 
DARUL Fallah (UPS Koppontren Darul Fallah) DaFa Yoghurt merupakan 
salah satu usaha bisnis yang memproduksi yoghurt cukup besar di Kabupaten 
Bogor. Namun, tantangan yang dihadapi DaFa Yoghurt semakin tinggi 
disebabkan oleh semakin banyaknya usaha yoghurt, baik dalam skala besar, 
kecil, dan rumah tangga. Oleh karena itu Dafa Yoghurt perlu merumuskan 
strategi yang tepat agar dapat memenangkan persaingan pada industri yoghurt 
yang ada. Metode pengolahan data yang digunakan adalah analisis deskriptif 
kualitatif dan kuantitatif melalui pendekatan BOS. Analisis kualitatif dilakukan 
dalam mendeskripsikan industri yoghurt dan merumuskan BOS. Sedangkan 
analisis kuantitatif hanya digunakan pada saat pembuatan kanvas strategi 
dengan menggunakan alat Uji Cochran yaitu uji penilaian kinerja berdasarkan 
skala ordinal dan nilai rataan, serta analisis faktor. Pengumpulan data dalam 
penelitian ini dilakukan kepada pihak-pihak yang terkait dan ahli (expert) di 
bidangnya atau yang mengerti mengenai dinamika bisnis yoghurt yaitu 
konsumen, non-konsumen, produsen, distributor, dan penjual. Penelitian ini 
menghasilkan kerangka kerja empat langkah antara lain (1) menghapuskan 
kompetisi faktor variasi rasa dan faktor harga dari produsen atau agen, (2) 
mengurangi kompetisi faktor khasiat bagi kesehatan, fasilitas yang diberikan 
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produsen, dan sistem distribusi, (3) meningkatkan faktor higienitas, informasi 
produk, kemudahan memperoleh produk, kemudahan memperoleh bahan baku, 
sistem kontrak, dan produksi jenis yoghurt, serta (4) menciptakan faktor 
kemitraan atau kerja sama, fasilitas jasa penunjang untuk konsumen, dan 
diversifikasi produk. 
6. Perancangan strategi Value Innovation dengan menggunakan balanced 
scorecard (Prasetyowati, 2013) 
Para pelaku bisnis coffee shop di Indonesia semakin berkembang pesat. Namun 
produk dan layanan yang ditawarkan antar pelaku bisnis tersebut hamper sama 
sehingga persaingan yang ada menjadi read ocean di mana diferensiasi dan 
inovasi produk kurang dikembangkan. Penelitian ini menggunakan model 
strategi value innovation dalam BOS untuk mengembangkan diferensiasi dan 
inovasi produk dalam memenangkan persaingan pada bisnis coffee shop yang 
kemudian diintegrasikan dengan Balanced Scorecard sebagai kendali 
implementasinya. Model ini diimplementasikan dalam Excelso, strategi yang 
disusun dalam BOS dipetakan ke dalam empat perspektif pada BSC dan 
dilanjutkan menyusun strategy map yang dikontruksi menggunakan 
DEMATEL untuk mengendalikan pencapaiannya dengan menetapkan KPI. 
DEMATEL digunakan untuk mengvisualisasikan hubungan kausal antar 
sasaran strategis dan mengidentifikasi faktor-faktor utama dan berpengaruh 
penting untuk meningkatkan kinerja Excelso. Pengumpulan data dilakukan 
dengan metode wawancara dan pengamatan secara langsung. Hasil dari 
penelitian ini adalah keuangan perusahaan memegang peran sentral sebagai 
sasaran strategis yang paling berpengaruh dan dipengaruhi dalam dua belas 
sasaran strategis yang ditetapkan. 
7. Model perencanaan strategis sistem informasi pada industri penyiaran televisi 
dengan pendekatan blue ocean strategy dan balanced scorecard (Sunarto & 
Hasibuan, 2015) 
Kebutuhan akan strategi bisnis agar dapat bertahan merupakan jawaban atas 
semakin tingginya persaingan industri media penyiaran di Indonesia, khususnya 
industri media televisi. Perencanaan strategis Sistem Informasi (SI) adalah salah 
satu kunci dalam mencapai sasaran perusahaan karena harus selaras dengan 
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strategi bisnis yang dijalankan. Oleh karena itu perusahaan perlu menerapkan 
pengelolaan dan implementasi SI/TI yang dikaitkan dengan strategis bisnis. 
Dalam penelitian ini, model perancanaan strategis SI yang dibahas 
menggunakan strategi bisnis BOS yang diintegrasikan dengan BSC. Metode 
pada penelitian ini dimulai dengan pencarian business strategy untuk 
mendapatkan formula IS/IT strategy, analisis PEST (Politik, Ekonomi, Sosial, 
dan Teknologi) untuk menganalisis lingkungan luar yang mempengaruhi 
kegiatan bisnis, BOS, dan BSC. Pada penelitian ini ditemukan bahwa pelaku 
industri televisi di Indonesia terjebak dalam persaingan red ocean akibat faktor 
pengukuran keberhasilan program dalam ukuran rating audience di mana belum 
menunjukkan kenyataan yang sesungguhnya dari sisi pengiklan maupun audien. 
Selain itu, formulasi BOS yang dihasilkan adalah mendapatkan salah satu 
komponen sebagai solusi pengganti rating yaitu Ad-Impact Index atau sebuah 
index yang menunjukkan ukuran kualitatif pengaruh iklan yang dipasang di 
stasiun TV terhadap target pemasangan iklan (penjualan meningkat, tingkat 
kesadaran konsumen naik, dan lain-lain). Sedangkan untuk ukuran tingkat 
kepuasan audien diukur secara kualitatif dengan survei. Hasil BOS tersebut 
kemudian diintegrasikan ke dalam BSC untuk mendapatkan sebuah 
perencanaan strategis SI yang lebih fokus, komprehensif, dan dinamis sesuai 
dengan karakteristik TV. 
Tabel 2.2 Peta Penelitian 
Topik BMC BOS 
Integrasi BOS 
dan BMC 




























 Beberapa penelitian sebelumnya yang mengangkat tema BMC, BOS, dan 
BSC pernah dilakukan oleh beberapa peneliti terdahulu yang ditunjukkan pada 
Tabel 2.2. Dari tabel tersebut menunjukkan bahwa terdapat beberapa persamaan 
dan perbedaan dari penelitian yang dikaji. Namun, pada umumnya pembahasan 
dilakukan secara terpisah dan belum adanya pengintegrasian antara BMC, BOS, 
dan BSC. Seperti pada penelitian Siregar (2015) yang membahas desain model 
bisnis berbasis BMC dengan pendekatan metode analisis SWOT pada setiap 
building blocks yang ada pada BMC. Selain itu mengenai BOS dibahas pada 
penelitian Chang (2010), Yang (2011), dan Wadud (2010). Sedangkan beberapa 
penelitian terdahulu yang dikaji juga telah melakukan pengintegrasian antara BMC 
dengan BOS seperti pada penelitian Chandra (2016), antara BOS dengan BSC 
seperti pada penelitian Prasetyowati (2013) serta Sunarto & Hasibuan (2015). Hal 
ini menunjukkan bahwa masih terdapat peluang yang dapat dimanfaatkan untuk 
melakukan penelitian eksplorasi mengenai redesain BMC dengan pendekatan BOS 
dilanjutkan dengan pembuatan sistem manajemen kinerja BSC yang terintegrasi 
dalam memberikan solusi pada permasalahan business model design hingga 
mendapatkan perencanaan dan pengukuran strategis yang lebih fokus dan 















Sektor agribisnis di Indonesia akan 
menjadi leading sector dalam 
pembangunan nasional. Penelitian ini 
mengetahui gambaran model bisnis 
Keramat Bey Berry Ciwidey jika 
ditinjau dari aspek yang ada pada BMC 
dan pengembangan strateginya. 
• Kualitatif  
• Wawancara semi-terstruktur  
• Teknik analisis BMC dan 
analisis SWOT pada setiap 
building block BMC.  
Memberikan saran Keramat Bey Berry perlu 
menerapkan model bisnis yang berpedoman 







Karena banyaknya pesaing sejenis 
dengan perusahaan X, perusahaan 
perlu mempunyai nilai tambah baik 
dalam internal maupun eksternal 
perusahaan. 
• Kualitatif deskriptif dan case 
study. 
• Wawancara semi terstruktur 
dengan teknik purposive 
sampling  
• Teknik analisis data identifikasi 
BMC, SWOT dan kerangka 
kerja empat langkah BOS. 
Hasil penelitian menunjukkan bahwa 
perusahaan memerlukan beberapa faktor 
tambahan pada setiap building blocks BMC 
agar dapat berkembang dan membawa 





“Bandit” ponsel yaitu ponsel tidak 
bermerek telah memperkenalkan 
sebuah model bisnis baru yang 
mengubah aturan permainan. Ponsel ini 
memberikan contoh baik dalam 
merumuskan strategi bersaing dan 
manajemen inovasi sehingga perlu 
menganalisis strategi. 
• Wawancara kepada industry 
experts 
• Teknik analisis data 
menggunakan BOS. 
MediaTek dan partnernya (supplier chip pada 
“bandit” ponsel di China) ditemukan telah 
menciptakan strategy canvas yang berbeda. 
4 Yang (2011) BOS 
Industri perhotelan perlu merumuskan 
strategi baru dalam menanggulangi 
persaingan yang mulai tidak menentu. 
• Penelitian kualitatif  
• Teknik analisis data BOS 
• Wawancara semi-terstruktur: 32 
senior dan top manajer divisi 
kamar dan marketing dari total 
15 hotel di Taiwan. 
Memperoleh nilai-nilai persaingan industri 
hotel bintang lima, terutama nilai Create 
yaitu international branding, market 
integration among regional hotel, dan 




















Tantangan yang dihadapi DaFa 
Yoghurt semakin tinggi disebabkan 
oleh semakin banyaknya usaha 
yoghurt, Oleh karena itu Dafa Yoghurt 
perlu merumuskan strategi untuk 
memenangkan persaingan. 
• Analisis deskriptif kualitatif 
(BOS) dan kuantitatif melalui 
pendekatan BOS (Uji Cochran 
untuk merumuskan strategy 
canvas dan analisis faktor).  
• Pihak-pihak yang terkait dan 
ahli (expert) di bidangnya 
(konsumen, non-konsumen, 
produsen, distributor, dan 
penjual). 
(1) hapus faktor variasi rasa dan faktor harga 
dari produsen/agen, (2) kurangi faktor 
khasiat bagi kesehatan, fasilitas yang 
diberikan produsen, dan sistem distribusi, (3) 
tingkatkan faktor higienitas, informasi 
produk, kemudahan memperoleh produk, 
kemudahan memperoleh bahan baku, sistem 
kontrak, dan produksi jenis yoghurt, serta (4) 
ciptakan faktor kemitraan, fasilitas jasa 






Para pelaku bisnis coffee shop di 
Indonesia semakin berkembang pesat. 
Namun produk dan layanan yang 
ditawarkan antar pelaku bisnis tersebut 
hampir sama sehingga persaingan 
menjadi read ocean. 
• Wawancara dan pengamatan 
secara langsung 
• Teknik analisis data 
menggunakan analisis BOS, 
BSC, dan DEMATEL. 
Keuangan perusahaan memegang peran 
sentral sebagai sasaran strategis yang paling 
berpengaruh dan dipengaruhi dalam 12 







Perusahaan perlu menerapkan 
pengelolaan dan implementasi SI/TI 
yang dikaitkan dengan strategis bisnis 
agar dapat bertahan pada persaingan 
yang semakin tinggi. 
Analisis data dengan pencarian 
business strategy, PEST (Politik, 
Ekonomi, Sosial, dan Teknologi), 
BOS, dan BSC. 
Mendapatkan solusi pengganti rating 
kemudian hasil BOS diintegrasikan ke dalam 
BSC untuk mendapatkan perencanaan 
strategis SI yang lebih fokus, komprehensif, 









2.3 Kerangka Pemikiran 
Berikut kerangka pemikiran dari penelitian ini: 
 







Pada bab ini menguraikan tentang tahapan pengerjaan penelitian. Secara 
keseluruhan, tahapan dan detail pelaksanaan penelitian dapat dilihat pada diagram 
alur langkah penelitian sedangkan teknis penelitian dijelaskan pada bagian lokasi 
dan waktu penelitian, desain riset, serta teknik pengolahan dan analisis data. 
3.1 Metode dan Tahapan Penelitian 
 Terdapat empat tahapan dalam penelitian ini, yaitu tahap pertama adalah 
identifikasi potensi penelitian, tahap kedua adalah analisis BOS dan redesain BMC 
perusahaan, tahap ketiga adalah identifikasi sasaran strategis atau sasaran strategis 
dan pembuatan peta strategi atau strategy map, dan tahap terakhir yaitu tahap 
keempat adalah identifikasi dan pembobotan key performance indicator (KPI). 
Tahap pertama penelitian dimulai dengan tahap identifikasi potensi penelitian yang 
dilakukan melalui studi literatur mengenai hubungan antar strategi, bisnis model 
dan sistem manajemen kinerja dan studi lapangan mengenai kondisi eksisting bisnis 
model, pencapaian strategi, dan sistem manajemen kinerja perusahaan. Dengan 
studi literatur dan studi lapangan yang dilakukan, maka didapatkan permasalahan 
eksisting perusahaan objek amatan saat ini dan bagaimana mengembangkan sistem 
manajemen kinerja Balanced Scorecard yang ditransformasikan dari bisnis model 
berbasis BMC studi kasus perusahaan manufaktur pada PT. Boma-Bisma-Indra 
(Persero) sehingga dapat menentukan metode strategis yang mampu menjadi acuan 
dalam redesain bisnis model perusahaan dan dalam pengembangan SMK yang 
selaras dengan bisnis model. 
Tahap selanjutnya yaitu analisis BOS dan redesain BMC perusahaan melalui 
expert judgement. Pada tahap ini peneliti akan melakukan identifikasi kompetitor 
perusahaan yaitu kompetitor pada industri sejenis, menentukan faktor persaingan, 
pengukuran dan penggambaran nilai dalam strategy canvas, merancang the 4th 
Action Framework (Eliminate-Reduce-Raise-Create) yang akan dijadikan dasar 
dalam membuat redesain BMC perusahaan objek amatan. Metode yang digunakan 
pada tahap ini yaitu dengan studi literatur mengenai BOS dan faktor persaingan 
industri manufaktur dan industri sejenis, data sekunder mengenai perusahaan 
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kompetitor, dan wawancara semi-terstruktur dengan pihak perusahaan (expert 
judgement). Dengan penyusunan BOS yang dilakukan, perusahaan akan 
mendapatkan BMC hasil redesain untuk dilakukan perumusan strategi dan sistem 
manajemen kinerja yang selaras dengan bisnis model di masa mendatang. 
Setelah mendapatkan redesain BMC, tahap selanjutnya adalah translate 
BMC into action. Pada tahap ini akan dilakukan identifikasi dan pembobotan 
sasaran strategis yang dilanjutkan dengan pembuatan peta strategi dalam framework 
BSC pada objek amatan. Dalam tahap ini peneliti akan menggunakan metode 
wawancara semi-terstruktur dengan expert judgement atau BoD dan manajer. 
Setelah sasaran strategis berhasil diidentifikasi dan peta strategi telah 
berhasil dirumuskan, tahap selanjutnya yang peneliti lakukan adalah 
mengidentifikasi dan menentukan target pencapaian KPI dari setiap sasaran 
strategis yang ada pada strategy map. Untuk dapat mengidentifikasi KPI, peneliti 
menggunakan metode wawancara semi-terstruktur dengan expert judgement 
kepada BoD dan manajer. KPI yang diidentifikasi oleh peneliti merupakan KPI 
framework BSC untuk level korporat. 
3.2 Bagan Alir Penelitian (Flowchart) 
 Terdapat empat tahapan dalam penelitian ini, yaitu tahap pertama adalah 
identifikasi potensi penelitian, tahap kedua adalah analisis Blue Ocean Strategy 
(BOS) dan redesain Business Model Canvas (BMC) perusahaan, tahap ketiga 
adalah identifikasi dan pembobotan sasaran strategis atau sasaran strategis serta 
pembuatan peta strategi atau strategy map, dan tahap terakhir yaitu tahap keempat 
adalah identifikasi key performance indicator (KPI). Berikut merupakan tahapan 




Tahap 1. Identifikasi Potensi Penelitian
1. Identifikasi permasalahan bisnis model eksisting dan penerapan transformasi BMC menuju sistem 
manajemen kinerja berbasis BSC studi kasus PT. Boma Bisma Indra
Tujuan : Mendapatkan permasalahan bisnis model eksisting dan penerapan transformasi 
   BMC menuju sistem manajemen kinerja berbasis BSC studi kasus PT. Boma 
   Bisma Indra
Metode : 1. Studi literatur mengenai BMC dan sistem manajemen kinerja berbasis BSC
  2. Studi lapangan mengenai kondisi eksisting BMC dan sistem manajemen kinerja 
      perusahaan
Luaran : Permasalahan BMC eksisting dan penerapan transformasi BMC menuju sistem 
   manajemen kinerja berbasis BSC studi kasus PT. Boma Bisma Indra
Permasalahan:
Bagaimana bisnis model eksisting perusahaan dan 
bagaimana mengembangkan sistem manajemen 
kinerja (SMK) yang selaras dengan BMC
Isu yang harus dipertimbangkan:
Bagaimana memilih metode yang mampu menjadi 
acuan dalam redesain BMC eksisting perusahaan 
dan bagi pengembangan SMK yang selaras 
dengan BMC
A
Tahap 2.  Redesain BMC melalui Expert Judgement dengan metode  Blue Ocean Strategy (BOS) 
2. Identifikasi kompetitor perusahaan atau industri sejenis, menentukan faktor kompetisi, pengukuran 
dan penggambaran nilai dalam strategy canvas, merancang the 4
th
 Action Framework (Eliminate-
Reduce-Raise-Create), dan membuat redesain BMC perusahaan objek amatan
Tujuan : Mendapatkan redesain BMC perusahaan
Metode : 1. Data sekunder perusahaan kompetitor
  2. Wawancara semi-terstruktur dengan expert judgement
  3. Blue Ocean Strategy (BOS) 
Luaran : Redesain BMC perusahaan
2a.
Rumusan Blue Ocean Strategy
2b.
Redesain BMC perusahaan 
 





Strategy map dalam framework BSC 
3b.
Sasaran strategis dan pembobotannya menurut 
perspektif strategy map
Tahap 3. Translate BMC into Action
3. Identifikasi dan pembobotan sasaran strategis perusahaan serta pembuatan strategy map dalam 
framework BSC pada objek amatan
Tujuan : Mendapatkan sasaran strategis untuk dipetakan ke dalam strategy map dalam 
framework BSC
Metode : 1. Studi literatur strategy map
  2. Wawancara semi-terstruktur dengan expert judgement
Luaran : Perspektif strategy map dalam framework BSC beserta sasaran strategis
Tahap 4. Identifikasi Key Performance Indicator (KPI)
4. Identifikasi KPI
Tujuan : Mengidentifikasi KPI dari masing-masing sasaran strategis perusahaan
Metode : Wawancara semi-terstruktur dengan expert judgement
Luaran : KPI masing-masing sasaran strategis
Selesai
 
Gambar 3.2 Bagan Alir Penelitian (Lanjutan)  
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3.3 Lokasi dan Waktu Penelitian 
 Penelitian ini dilakukan secara studi kasus pada salah satu perusahaan 
manufaktur yang merupakan Badan Usaha Milik Negara (BUMN) yaitu PT. Boma-
Bisma-Indra (Persero). Perusahaan ini berlokasi di Jalan KHM. Mansyur no. 229 
Surabaya. PT. Boma-Bisma-Indra (Persero) menghasilkan berbagai jenis produk 
peralatan industri dan permesinan dalam ruang lingkup industri minyak, gas bumi, 
kelistrikan, dan agroindustri. Penelitian ini terdiri atas tiga tahap pengambilan data 
serta analisis dan interpretasi data, yaitu tahap (1) kondisi kekinian objek penelitian; 
(2) analisis redesain BMC dengan Blue Ocean Strategy; dan (3) design sistem 
manajemen kinerja. Tahap pengumpulan data serta analisis dan interpretasi data 
dilaksanakan November 2016 hingga Mei 2017. 
3.4  Desain Riset 
Menurut Malhotra (2009), desain riset adalah kerangka atau cetak biru yang 
dibutuhkan dalam melakukan riset pemasaran. Dengan kata lain desain riset 
merupakan rincian prosedur yang diperlukan dalam memperoleh informasi yang 
dibutuhkan untuk memecahkan permasalahan yang ada dalam riset. Desain riset 
akan membantu peneliti dalam menentukan rincian-rincian aspek praktis dalam 
menerapkan pendekatan yang dilakukan dalam memecahkan permasalahan. Desain 
penelitian yang dilakukan pada penelitian “Redesain Business Model Canvas 
(BMC) Menuju Sistem Pengukuran Kinerja Balanced Scorecard (BSC) Studi 
Kasus: PT. Boma Bisma Indra (Persero)” ini adalah menggunakan rancangan riset 
eksploratif. Rancangan riset eksploratif digunakan karena penelitian ini 
mengeksplorasi atau mengidentifikasi masalah maupun situasi. Selain itu penelitian 
ini bertujuan untuk mendapatkan wawasan dan pemahaman (Malhotra, 2009). 
Terdapat dua pendekatan metode yang dipilih dalam penelitian ini, yaitu (1) 
metode studi kasus (case study) di PT. Boma-Bisma-Indra (Persero); (2) wawancara 
semi-terstruktur dengan cara teknik informan kunci (key-informant techniques) di 
mana dilakukan dengan cara mencari dan mewawancari beberapa orang ahli (expert 
judgement) atau informan kunci di bidang yang berhubungan dengan situasi yang 
diteliti, yaitu pada manajer dan/atau Board of Directors (BoD) sebagai informan. 
Expert judgement merupakan memilih sampel yang dapat memenuhi tujuan dari 
penelitian (Malhotra N. , 2010). Informan tersebut memiliki pengalaman dan 
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kewenangan dalam suatu hal yang diteliti. Karena data primer didapatkan dengan 
metode wawancara, maka penelitian ini merupakan penelitian dengan pendekatan 
data kualitatif, yaitu data yang tidak dapat diukur dalam skala numerik (Kuncoro, 
2003). Selain itu, pada penelitian ini data yang telah didapatkan diolah oleh peneliti 
menggunakan metode pengukuran sehingga data yang ada merupakan data 
kuantitatif, yaitu yang diukur dalam suatu skala numerik atau angka (Kuncoro, 
2003). Sehingga dapat disimpulkan bahwa pada penelitian ini menggunakan 
pendekatan kualitatif dan kuantitatif (campuran). 
3.5 Sampel dan Teknik Pengambilan Sampel 
Menurut Wenats (2012), populasi penelitian merupakan wilayah 
generalisasi yang meliputi objek atau subjek yang memiliki kuantitas dan 
karakteristik tertentu yang ditetapkan oleh peneliti untuk dipelajari dan kemudian 
dihasilkan simpulan. Sedangkan menurut Malhotra & Birks (2007), sampel 
merupakan subkelompok dari elemen dalam populasi yang dipilih untuk 
berpartisipasi dalam penelitian. Populasi dari penelitian ini adalah orang-orang ahli 
atau informan kunci di bidang yang berhubungan dengan situasi yang diteliti yaitu 
orang-orang yang memiliki peran strategis studi kasus di PT. Boma-Bisma-Indra 
(Persero). Sementara teknik pengambilan sampel yang digunakan dalam penelitian 
ini adalah purposive sampling di mana merupakan teknik penentuan sampel dengan 
pertimbangan khusus, yaitu middle dan top level management (manajer dan BoD). 
3.6 Jenis Data dan Teknik Analisis Data 
 Jenis data yang digunakan dalam penelitian ini adalah data primer yaitu data 
yang kemudian diolah dalam menjawab permasalahan (Malhotra & Birks, 2007). 
Data primer dalam penelitian ini diperoleh dari hasil wawancara yang kemudian 
diolah. Wawancara yang dilakukan bersifat wawancara semi-terstruktur dengan 
beberapa pertanyaan utama yang ditanyakan kepada responden dan terdapat 
beberapa pertanyaan tambahan apabila dibutuhkan (Saunders et al., 2009). Selain 
itu, peneliti juga menggunakan data sekunder pada PT. Boma-Bisma-Indra 
(Persero) dan data perusahaan kompetitior dalam industri sejenis yang dibutuhkan 
dalam penyusunan BOS. Data sekunder pada PT. Boma-Bisma-Indra (Persero) 
yang dibutuhkan dalam penelitian ini adalah Rencana Jangka Panjang Perusahaan 
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(RJPP) dan laporan keuangan. Sedangkan data pesaing yang dibutuhkan dalam 
penelitian ini adalah laporan tahunan PT. X. 
 Penelitian ini menggunakan pendekatan kualitatif-kuantatif untuk mengolah 
dan menganalisis data yang didapat dalam mencapai tujuan penelitian. Adapun 
Teknik analisis data yang digunakan pada penelitian ini adalah dengan BOS. Pada 
penelitian ini, perumusan BOS diperlukan untuk mendapatkan redesain BMC 
perusahaan. Sebelum mendapatkan redesain BMC perusahaan, perumusan BOS 
yang dilakukan harus melalui berbagai langkah tahapan sebagai berikut: 
1. Mengidentifikasi kompetitor perusahaan dan menentukan faktor persaingan. 
Lingkup kompetitor dan faktor persaingan ditentukan berdasarkan hasil 
wawancara dengan informan perusahaan (expert judgement) di bidang yang 
berhubungan dengan situasi yang diteliti, yaitu pada manajer dan/atau Board of 
Directors (BOD) PT. Boma Bisma Indra (Persero). Instrumen penelitian yang 
dibutuhkan pada proses ini adalah panduan wawancara. 
2. Mengukur dan menggambarkan nilai faktor persaingan ke dalam strategy 
canvas. 
Mengukur dan menggambarkan nilai faktor persaingan yang telah diidentifikasi 
sebelumnya dilakukan dengan melakukan wawancara (expert judgement) pada 
informan di bidang yang berhubungan dengan situasi yang diteliti, yaitu pada 
manajer dan/atau Board of Directors (BOD) PT. Boma Bisma Indra (Persero). 
Instrumen penelitian yang dibutuhkan pada proses ini adalah panduan 
wawancara dengan bentuk instrumen menggunakan rating scale, yaitu suatu 
skala pengukuran di mana responden menjawab salah satu jawaban kuantitatif 
yang disediakan. Hasil ini kemudian dianalisis dengan mencari rata-rata. 
3. Merancang kerangka kerja empat langkah yaitu Eliminate-Reduce-Raise-
Create (ERRC Grid) 
Hasil pengukuran faktor persaingan dan penggambaran strategy canvas, 
peneliti kemudian melakukan perancangan kerangka kerja empat langkah. 
Kerangka kerja 4 langkah yaitu, Eliminate dan Reduce sebagai dasar konsep 
BOS cost saving serta Raise dan Create sebagai dasar konsep BOS buyer value. 
 Rumusan BMC baru didapatkan ketika telah melakukan wawancara melalui 
expert judgement dan analisis dengan BOS. 
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HASIL DAN PEMBAHASAN 
 Pada bab ini dijelaskan mengenai objek penelitian yang meliputi informasi 
umum, rencana strategis, dan kondisi eksisting dari beberapa aspek yang menjadi 
fokus penelitian. Bab ini juga menjelaskan terkait pengumpulan data dan 
pengolahan data kualitatif dari data yang telah dikumpulkan tersebut. 
4.1  Pengumpulan Data 
Pengumpulan data penelitian ini diperoleh dari 2 sumber data, yaitu data 
primer dan data sekunder. Data primer didapatkan dengan wawancara semi-
terstruktur dengan pihak perusahaan untuk mengetahui kondisi eksisting objek 
amatan serta kondisi eksisting persaingan BUMNIS sektor heavy industry. 
Sedangkan untuk mengetahui kondisi eksisting perusahaan kompetitor pada 
BUMNIS sektor heavy industry, peneliti menggunakan data sekunder dengan 
menggunakan annual report perusahaan yang diolah serta beberapa ditambahkan 
dari data primer hasil wawancara semi-terstruktur dengan pihak perusahaan objek 
amatan. Selain data sekunder dari annual report perusahaan kompetitior (PT. X), 
data sekunder juga dikumpulkan dari beberapa dokumen objek amatan yang 
diperlukan seperti laporan keuangan tahunan dari tahun 2010-2015 yang telah 
diaudit maupun tahun 2016 yang belum diaudit, stuktur organisasi perusahaan, dan 
data sekunder lainnya yang dikumpulkan. Tabel 4.1 menunjukkan para informan 




Tabel 4. 1 Informan Data Primer Penelitian 
 
4.1.1 Sejarah Perusahaan 
Pada tahun 1971 didirikan PT. Boma Bisma Indra (Persero) yang 
merupakan merger dari tiga Perusahaan Negara (PN), yaitu PN Boma, PN Bisma 
dan PN Indra. PT. Boma Bisma Indra (Persero) ditetapkan sebagai salah satu 
industri strategis setelah dikeluarkannya surat Keputusan Presiden nomor 44 tahun 
1989. Pada tahun 1998, PT. Boma Bisma Indra berubah status menjadi anak 
perusahaan PT Pakarya Industri setelah Pemerintah menetapkan Peraturan 
Pemerintah nomor 35/1998 dan Instruksi Presiden nomor 15/1998. Kemudian 
Keputusan Menteri Hukum dan Perundang-Undangan RI nomor C-18.1884 HT 
No Informan Jabatan Topik Wawancara 
1 Bapak Rahman 
Sadikin 
Direktur Utama Kondisi eksisting perusahaan 
dan persaingan BUMNIS 
heavy industry 




Kondisi eksisting perusahaan 
dan persaingan BUMNIS 
heavy industry; penetapan 




Keuangan dan SDM 
Kondisi eksisting perusahaan 




Kondisi eksisting perusahaan 
dan persaingan BUMNIS 
heavy industry 
5 Bapak Samsuri General Manager 
Divisi MPJ 
Kondisi eksisting perusahaan 




Kondisi eksisting perusahaan 






Kondisi eksisting perusahaan 
8 Bapak Henneko 
Purwanto 
Manajer Pemasaran 
dan Penjualan MPJ 
Kondisi eksisting perusahaan 




01.04 tahun 1999 diterbitkan mengenai pengesahan atas perubahan Anggaran Dasar 
PT. Pakarya Industri menjadi PT. Bahana Pakarya Industri Strategis. 
Pada tanggal 23 September 2002, Peraturan Pemerintah Republik Indonesia 
nomor 52 tahun 2002 diterbitkan mengenai Penyertaan Modal Negara Republik 
Indonesia ke dalam modal saham PT. Boma Bisma Indra (Persero) dan 
ditetapkannya Negara Republik Indonesia mengambil alih seluruh penyertaan 
modal PT. Bahana Pakarya Industri Strategis (Persero) menjadi kekayaan negara 
dikelola oleh Menteri Keuangan serta menghapus Peraturan Pemerintah nomor 35 
tahun 1998 sehingga PT. Boma Bisma Indra menjadi Persero kembali. 
Menurut anggaran dasar PT. Boma Bisma Indra (Persero) yang telah 
disyahkan oleh Menteri Kehakiman dan Hak Asasi Manusia Republik Indonesia 
tanggal 23 November 2001 nomor C-527.HT.03.02 bahwa latar belakang 
didirikannya PT. Boma Bisma Indra (Persero) adalah untuk turut melaksanakan dan 
menunjang kebijaksanaan serta program Pemerintah di bidang ekonomi dan 
pembangunan nasional pada umumnya, khususnya dalam bidang industri konversi 
energi, industri permesinan, sarana dan prasarana industri dan agro industri, jasa 
dan perdagangan dengan menerapkan prinsip-prinsip Perseroan Terbatas. 
4.1.2 Visi, Misi, Strategi, dan Tata Nilai Perusahaan 
PT. Boma Bisma Indra (Persero) memiliki visi, misi, dan strategi yang 
digunakan sebagai acuan perusahaan dalam mencapai target dan menentukan hal-
hal yang perlu dilakukan serta diperhatikan serta tata nilai yang dianut oleh 
perusahaan. Adapun visi, misi, strategi dan tata nilai PT. Boma Bisma Indra 
(Persero) adalah sebagai berikut: 
4.1.2.1 Visi Perusahaan 
 Di tahun 2021 menjadi perusahaan sehat dan berdaya saing di bidang 
manufaktur peralatan industri dan manajemen proyek di tingkat nasional. 
4.1.2.2 Misi Perusahaan 
 Untuk mencapai visi tersebut, maka misi PT. Boma Bisma Indra (Persero) 
adalah sebagai berikut: 
1. Sebagai masyarakat industri bertekad membangun kepercayaan dan 
kesejahteraan bagi semua pemangku kepentingan. 
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2. Memperkuat infrastruktur bisnis untuk meningkatkan kinerja perseroan 
sehingga tercapai perusahaan yang sehat dan berkesinambungan. 
3. Meningkatkan daya saing produk dan jasa perseroan di pasar nasional. 
4. Meningkatkan kandungan TKDN untuk setiap produk dan jasa yang dihasilkan 
perseroan. 
5. Mendukung dan turut berpatisipasi untuk mensukseskan program pemerintah di 
bidang kelistrikan dan tol maritime serta pembangunan infrastruktur lainnya. 
4.1.2.3 Strategi Perusahaan 
Untuk mencapai visi dan misi perusahaan, PT. Boma Bisma Indra (Persero) 
memiliki strategi sebagai berikut: 
1. Peningkatan pangsa pasar dilakukan dengan penguatan kemampuan pemasaran 
dan engineering untuk memperkuat daya saing produk unggulan dan penciptaan 
produk baru ataupun menciptakan bisnis baru bagi perseroan. 
2. Pemeliharaan dan peremajaan fasilitas produksi untuk menjamin ketepatan 
waktu penyelesaian pesanan dan peningkatan efisiensi produksi. 
3. Penerapan sistem informasi manajemen untuk meningkatkan kecepatan dan 
ketepatan data serta meningkatkan efisiensi operasional perusahaan. 
4. Penerapan sistem pengadaan dan logistik yang efisien dan efektif. 
5. Mencari sumber-sumber pendanaan untuk mendukung modal kerja perseroan. 
6. Rekomposisi Sumber Daya Manusia melalui pembentukkan Struktur 
Organisasi yang efisien dan efektif serta pengawakan yang sesuai dengan hasil 
pemetaan kapasitas dan kapabilitas karyawan. 
7. Optimalisasi aset-aset non produktif sebagai salah satu sumber pendanaan untuk 
mendukung pembiayaan operasional perseroan atau untuk penyelesaian utang 
perseroan. 
4.1.2.4 Tata Nilai Perusahaan 
Adapun tata nilai yang dianut oleh PT. Boma Bisma Indra (Persero) saat ini 
adalah sebagai berikut: 
1. Competitive 
Mampu berkompetisi dalam skala regional maupun internasional, mendorong 




2. Continuous Improvement 
Komitmen memajukan perusahaan dengan pertumbuhan kinerja dari waktu ke 
waktu guna mengamankan kepentingan stakeholder kunci. 
3. Commitment 
Komitmen terhadap aturan main serta penyelenggaraan bisnis secara sehat dan 
beretika melalui penerapan prinsip-prinsip manajemen risiko dan tata kelola 
organisasi yang modern, transparasi, akuntabilitas, responsibilitas serta 
independensi. 
4.1.3 Gambaran Umum Perusahaan 
 PT. Boma Bisma Indra (Persero) telah menerima dan mempergunakan dana 
Penyertaan Modal Negara (PMN) untuk pembiayaan investasi dan modal kerja 
pada tahun 2008, namun modal kerja yang tersedia belum mampu mencukupi untuk 
mendanai order-order yang diterima perusahaan sehingga PT. Boma Bisma Indra 
(Persero) masih mengalami masa sulit sejak tahun 2000 sampai dengan saat ini. 
 Pada awal tahun 2010, perusahaan mampu mengerjakan order yang ada dan 
meraih beberapa order baru di tahun 2011 dan 2012 dengan menggunakan sisa dana 
PMN. Namun order yang mampu didanai dengan sisa dana PMN tersebut masih 
sangat terbatas sehingga pencapaian volume penjualan perusahaan tidak cukup 
besar untuk menutupi biaya overhead perusahaan. Di tahun berikutnya yaitu pada 
tahun 2013 sampai dengan 2014, perusahaan dipacu untuk dapat mengerjakan order 
tersedia dan meraih beberapa order baru dengan mengupayakan dukungan pendaan 
dari perbankan dan pihak ketiga yang saat itu menggunakan uang muka atau skema 
Project Financing pada PT Perusahaan Pengelolaan Aset (Persero). Pada tahun 
2015 pendanaan yang digunakan masih sama tetapi ditambah dengan skema Project 
Financing pada PT Wijaya Karya (Persero). 
 Sedangkan dalam penyelesaian utang kepada PT Krakatau Steel (Persero) 
untuk memperbaiki neraca perusahaan, PT. Boma Bisma Indra (Persero) dengan 
skema Business to Business melakukan Perjanjian Sewa Menyewa sebagian lahan 
dan bangunan perusahaan di JL KHM Mansyur 229 Surabaya selama 24 tahun dari 
tahun 2013 sampai dengan tahun 2037 atas Kompensasi Utang antara PT Krakatau 
Steel (Persero) dengan PT. Boma Bisma Indra (Persero) melalui diterbitkannya 
perjanjian tentang Penyelesaian Pinjam Meminjam Uang No. PT KS: 7/DU-
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KS/KONTR/2013 dan No. PT BBI : 020/SP.BBI.1000/06.2013 tanggal 27 Juni 
2013. 
Pada Rencana Kerja dan Anggaran Perusahaan (RKAP) PT. Boma Bisma 
Indra (Persero) tahun 2014, perusahaan melakukan usaha perbaikan neraca dengan 
cara penjualan asset tanah dan bangunan perusahaan di JL H Bau No 4 Makasar 
dan JL Ngagel 155-157 Surabaya dan hasil penjualan tersebut digunakan sebagai 
pelaksanaan Lay Off Karyawan dan penyelesaian sebagaian utang perusahaan pada 
PT PPA (Persero). Adapun kondisi eksternal dan internal PT. Boma Bisma Indra 
(Persero) saat ini adalah sebagai berikut: 
4.1.3.1 Kondisi Eksternal 
 Adapun kondisi eksternal PT. Boma Bisma Indra (Persero) saat ini adalah 
sebagai berikut: 
1. Dikeluarkannya beberapa Paket Kebijakan Ekonomi sebagai sikap atas 
melambatnya Pertumbuhan Ekonomi Nasional pada tahun 2015 terutama 
karena kondisi pasar keuangan global yang semakin ketat. Dengan kebijakan 
ekonomi ini, Indonesia diharapkan menjadi lebih tahan terhadap krisis. 
2. Dampak dari krisis finansial global juga memberikan peluang cukup prospek 
bagi ekonomi Indonesia. 
3. Pertumbuhan ekspor Indonesia masih lebih rendah dibandingkan pertumbuhan 
pada kawasan regional yang disebabkan oleh terbatasnya peningkatan kapasitas 
serta disebabkan oleh daya saing. 
4. Meningkatnya beban perusahaan karena selisih Kurs dan nilai utang dalam US 
dolar pada aktivitas impor pengadaan material yang dikarenakan depresiasi nilai 
tukar Rupiah terhadap US. 
5. Pemerintah melakukan upaya meningkatkan investasi di sektor minyak dan gas 
bumi sehingga menjadi peluang investasi yang baik dan masih tersedianya 
prospek cadangan migas serta dibukanya partisipasi pihak swasta. 
4.1.3.2 Kondisi Internal 




1. Order yang diterima tidak kontinyu, margin yang relatif kecil, tingginya hutang 
perusahaan, dan lemahnya struktur permodalan perusahaan serta belum 
mendapatkan kecepatan kecepatan akses perbankan yang memadai 
mengakibatkan terjadinya penurunan laba (rugi) bruto dan laba (rugi) usaha 
perusahaan pada tahun 2010-2012 dilanjutkan pada tahun 2013-2015, 
sedangkan perusahan pernah mengalami peningkatkan laba (rugi) bruto dan 
laba (rugi) usaha pada tahun 2013 dan 2016. Kedepannya perusahaan 
menargetkan penurunan beban usaha menjadi 5% dari penjualan. Pada Gambar 
4.1 ditunjukkan laba (rugi) PT. Boma Bisma Indra (Persero) tahun 2010-2016, 
dengan catatan laba (rugi) perusahaan pada tahun 2016 belum diaudit. 
 
Gambar 4. 1 Laba (Rugi) 2011-2016 PT. Boma Bisma Indra (Persero) 
2. Memiliki sertifikasi mutu produk yang bertaraf international, yaitu ASME 
CODE dan STAMP. 
3. Memiliki kemampuan rancang bangun perusahaan yang cukup handal dan 
memadai baik dalam manufaktur maupun penanganan proyek. 
4. Memiliki keahlian khusus pada sumber daya manusia sebagai hasil akumulasi 
kompetensi perusahaan di manufaktur maupun penanganan proyek. 
5. Memiliki pelanggan dan pemasok dalam maupun luar negeri yang bermanfaat 
dalam mendukung supply chain produk. 
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Laba (Rugi) Bruto 15,121 14,999 11,989 12,210 4,650 4,216 23,598
Laba (Rugi) Usaha (1,549) (4,082) (12,910)(10,994)(16,798)(16,879) 2,983
Laba (Rugi) Komprehensif
Setelah Pajak























Laba (Rugi) PT. BBI Tahun 2010-2016
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6. Kemampuan dalam sistem manajemen proyek masih lemah terutama dalam 
pengendalian jadwal dan biaya proyek. 
7. Produktivitas dan efisiensi masih rendah diakibatkan oleh kondisi sosial 
karyawan yang belum stabil. 
8. Memerlukan penetrasi yang lebih serius untuk akses ke pasar. 
4.1.4 Kegiatan Usaha Boma Bisma Indra 
Dalam aktivitas bisnisnya PT. Boma Bisma Indra (Persero) memiliki dua 
unit bisnis utama, yaitu: 
1. Manajemen Proyek dan Jasa (MPJ) 
Unit bisnis yang menaungi manajemen proyek diantaranya Crude Palm Oil 
(CPO) dan Steam Power Plant. Adapun jasa yang dilakukan pada industrial 
general services yakni casting, calibration service and testing, precision 
machinery center, jasa pemeliharaan dan sistem kontrol peralatan penempaan 
dan agro industri. 
Tabel 4.2 Produk pada Kegiatan Usaha MPJ 






1. Sub-system for Refinery 
2. Sub-system for Gas Processing 
Plants 
3. Sub-system for Oil & Gas Storage 
Terminal 
4. CPO Mills & Sugar Mill 
Revitalization 
5. Geothermal & Power Plants 
6. Sub-system for Cement Plants 
7. Sub-system for Fertilizer Plants 
8. Machining 
9. Diesel Engine Recondition 
 
2. Mesin dan Peralatan Industri (MPI) 
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PT. BBI telah menjadi perusahaan handal yang menyediakan EPC 
(Engineering, Procurement, Construction) pada thermal power plant, refinery, 
dan petrochemical process yang dijamin dengan tim kerja yang solid dan 
berpengalaman mulai dari persiapan pada tahap operasi termasuk peningkatan 
untuk masa depan dalam kemampuan desain, fabrikasi, serta instalasi. 
Tabel 4.3 Produk pada Kegiatan Usaha MPI 
Lokasi Lini Usaha Produk Utama 
Pasuruan Manufacturing 
1. Condensers 
2. Pressure Vessels 
3. Heat Exchangers 
4. Automotive Parts 
5. Mill Rolls 
 
4.1.5 Sertifikasi Perusahaan 
Dalam mendukung proses bisnis Sebagai perusahaan manufaktur pada 
industri strategis PT. BBI memiliki beberapa sertifikasi yang menunjukkan capaian 
kinerja perusahaan, sertifikat tersebut diantaranya: 
1. ASME U, U2, S dan PP STAMP 
Sertifikat ASME STAMP menandakan bahwa produk yang dihasilkan telah 
mendapat approval dari ASME dan semua requirement design, fabrikasi, 
kualifikasi, welding, serta testing telah memenuhi kriteria yang digariskan. 
ASME U STAMP adalah untuk produk Pressure Vessels, ASME U2 STAMP 
adalah alternative rules untuk produk Pressure Vessels, ASME S STAMP 
adalah untuk produk Power Boilers, dan ASME PP STAMP adalah untuk 
produk Pressure Pipping. 
2. ISO 9001:2008 oleh Reindland 
Sertifikat ISO 9001:2008 merupakan sertifikasi dalam penerapan sistem 
manajemen mutu. 
3. BS OHSAS 18001:2007 oleh TUV Reidland 
Sertifikat BS OHSAS 18001:2007 merupakan sertifikasi dalam penerapan 
sistem manajemen keselamatan dan kesehatan kerja. 
4. Akreditasi Laboratorium Kalibrasi 
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Akreditasi Laboratorium Kalibrasi menandakan kesetaraan hasil pengukuran 
yang dilakukan oleh pihak yang berkepentingan dengan ISO/IEC 17025. 
4.1.6 Struktur Organisasi Boma Bisma Indra 

























Gambar 4.2 Struktur Organisasi Korporasi 
4.1.7  BMC PT. Boma Bisma Indra (Persero) Eksisting 
PT. Boma Bisma Indra (Persero) telah memiliki business model canvas. 
Berikut pemetaan model bisnis PT. Boma Bisma Indra (Persero) dalam business 











4.1.7.1 Customer Segments  
 Customer Segments adalah pemetaan pelanggan PT. Boma Bisma Indra 
(Persero) sesuai dengan produk dan/atau jasa yang ditawarkan dan yang tertarik 
dengan value propositions yang ditawarkan. Segmen pelanggan PT. Boma Bisma 
Indra (Persero) adalah perusahaan baik dalam dan luar negeri yang bergerak pada 
industri manufaktur, minyak dan gas, dan agro industri. Contoh segmen pasar PT. 
Boma Bisma Indra dalam negeri adalah PT. Pertamina, PLN, ALSTOM Swiss, dan 
PT. Wijaya Karya. Kategori segmen pelanggan PT. Boma Bisma Indra (Persero) 
merupakan segmen pasar yang memiliki kebutuhan berbeda tetapi dalam satu 
kategori (segmented). Salah satu perolehan order PT. Boma Bisma Indra (Persero) 
adalah dengan cara make to order di mana produksi produk dikerjakan setelah 
pelanggan menempatkan pesanan sehingga memungkinkan pelanggan untuk 
kustomisasi pesanan yang lebih fleksibel tetapi membutuhkan waktu tunggu lebih 
bagi konsumen dalam menerima produknya. Dengan kustomisasi pesanan tersebut, 
segmen pelanggan PT. Boma Bisma Indra (Persero) dikatakan memiliki kebutuhan 
yang berbeda tetapi tetap dalam satu kategori, yaitu untuk segmen pasar perusahaan 
manufaktur khususnya oil and gas serta agro industry. 
4.1.7.2 Value Propositions  
 Value Propositions merupakan produk dan/atau jasa yang disampaikan 
perusahaan untuk konsumen. Value propositions yang diberikan oleh PT. Boma 
Bisma Indra (Persero) yaitu menghasilkan berbagai jenis produk peralatan industri 
dan permesinan, sekaligus solusi peralatan industri lengkap dengan sparepart 
dengan kualitas yang sesuai standar internasional dalam ruang lingkup industri 
minyak dan gas bumi, kelistrikan, dan agroindustri. Dengan value propositions 
yang dimiliki dari BMC PT. Boma Bisma Indra (Persero) eksisting ini, terdapat dua 
elemen yang terkandung yaitu elemen kinerja dan pengurangan risiko. Elemen 
kinerja terkandung karena perusahaan berupaya meningkatkan kinerja produk 
dan/atau jasa untuk memberikan kepuasan pelanggan dengan kualitas yang sesuai 
standar internasional. Sedangkan elemen pengurangan risiko terkandung karena 
perusahaan memberikan fasilitas kepada pelanggan setelah membeli produk 





 Channels merupakan metode dan sarana yang digunakan oleh PT. Boma 
Bisma Indra (Persero) dalam menyampaikan value propositions kepada pelanggan, 
bagaimana meningkatkan kesadaran tentang produk dan/atau jasa perusahaan, 
membantu pelanggan mengevaluasi value propositions, memungkinkan pelanggan 
untuk membeli produk dan/atau jasa yang spesifik, dan menyediakan dukungan 
pelanggan pasca pembelian produk dan/atau jasa. Dari BMC PT. Boma Bisma Indra 
(Persero) eksisting, sarana yang digunakan adalah melalui tender sistem lelang dan 
sistem penawaran umum untuk direct selling dan metode yang digunakan adalah 
make to order, kontrak, serta dengan melakukan partnership. Dari channels ini, PT. 
Boma Bisma Indra (Persero) belum memberikan bantuan kepada pelanggan dalam 
mengevaluasi value propositions. 
4.1.7.4 Customer Relationships  
Cara PT. Boma Bisma Bisma (Persero) menjalin hubungan atau 
berkomunikasi dengan pelanggan adalah dengan monitoring partner yang ada baik 
dengan bantuan personal yaitu didasarkan pada interaksi antarpersonal, bantuan 
personal yang khusus yaitu menugaskan petugas pelayanan pelanggan yang 
dikhususkan bagi klien individu, serta komunitas di mana perusahaan akan semakin 
banyak memanfaatkan komunitas pengguna agar lebih terlibat dengan pelanggan 
atau prospek yang ada. Komunitas yang dimanfaatkan PT. Boma Bisma Bisma 
(Persero) adalah BUMNIS kluster National Shipbuilding and Heavy Industry 
(NSHI). 
4.1.7.5 Revenue Streams 
 Revenue Streams yaitu pendapatan yang diterima oleh perusahaan. Arus 
pendapatan PT. Boma Bisma Bisma (Persero) adalah dengan menyelesaikan order 
maupun proyek EPC serta service and maintenance yang termasuk ke dalam asset 
sale yaitu pendapatan yang didapat dari penjualan produk secara fisik. Adapun pada 
2012-2016 pendapatan yang didapat masih belum memenuhi target yang diinginkan 
sehingga PT. Boma Bisma Bisma (Persero) perlu meningkatkan pendapatan sesuai 
target pada tahun berikutnya. Pemasukan yang diperoleh PT. Boma Bisma Bisma 
(Persero) merupakan perpaduan baik sebagai main-con maupun sub-con. 
Pendapatan sebagai main-con didapat lebih banyak saat menangani agro industri 
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yakni pabrik kelapa sawit. Adapun pendapatan terbanyak saat ini diperoleh dari 
agro industri tersebut sehingga PT. Boma Bisma Bisma (Persero) dapat melakukan 
pengembangan pada bidang agro industri sehingga menjadi keuntungan bagi 
perusahaan.  
4.1.7.6 Key Resources 
PT. Boma Bisma Bisma (Persero) memiliki key resources untuk dapat 
menjalankan key activities dan dalam memberikan value propositions yang dapat 
diberikan kepada pelanggan. Key resources yang dimiliki adalah physical asset 
perusahaan (fasilitas pabrik, gedung, kendaraan, dan mesin), intellectual (brand, 
database customer dan partnership, sertifikasi, dan tata kelola teknologi informasi), 
human (tenaga kerja terampil yang dimiliki perusahaan), dan sumber daya 
keuangan (financial). Key resources ini terdapat pada unit usaha Divisi Mesin dan 
Peralatan Industri (MPI) di Pasuruan, unit usaha foundry di Pasuruan, unit 
Manajemen Proyek dan Jasa (MPJ) di Surabaya, serta satu anak perusahaan PT. 
Bromo Steel Indonesia (PT BOSTO) di Pasuruan. Key resources diharapkan 
mampu memacu penciptaan value propositions PT. Boma Bisma Bisma (Persero) 
karena kesuksesan perusahaan bermula dari sumber daya yang dimiliki, khususnya 
sumber daya manusia. PT. Boma Bisma Bisma (Persero) dikenal pelanggan 
memiliki kualitas produk yang unggul dibandingkan pesaing. Hal ini dipicu oleh 
kualitas engineer yang dimiliki lebih berpengalaman, Gambar 4.4 menunjukkan 
komposisi SDM berdasarkan kelompok usia. Untuk mempertahankan kualitas 
produknya, PT. Boma Bisma Bisma (Persero) perlu memperbaiki pengelolaan 
dalam sumber daya manusia serta sumber daya perusahaan lainnya. 
 














4.1.7.7 Key Activities   
Beberapa aktivitas yang ada pada PT. Boma Bisma Indra (Persero) di 
antaranya adalah industrial plant equipment atau proyek yang membangun 
bangunan industri, industrial general services atau proyek yang menyediakan 
layanan umum bangunan industri berupa jasa perbaikan alat-alat industri, evaluasi 
dan pemeliharaan sumber daya baik fisik maupun manusia, dan aktivitas 
pemasaran. Dengan aktivitas ini, PT. Boma Bisma Indra (Persero) telah membagi 
key activies BMC eksisting perusahaan ke dalam kategori produksi yang 
merupakan aktivitas yang berhubungan dengan perancangan, pembuatan, sampai 
dengan pengiriman produk dan kategori pemecahan masalah yang merupakan 
aktivitasi penawaran solusi baru terhadap permasalahan pelanggan individu 
perusahaan. Aktivitas yang termasuk ke dalam kategori produksi adalah aktivitas 
yang terdapat pada industrial plant equipment atau proyek yang membangun 
bangunan industri dan evaluasi dan pemeliharaan sumber daya baik fisik maupun 
manusia sebagai upaya perusahaan dalam meningkatkan kualitas produk yang 
dihasilkan. Sedangkan aktivitas yang termasuk ke dalam kategori pemecahan 
masalah adalah aktivitas yang terdapat pada industrial general services atau proyek 
yang menyediakan layanan umum bangunan industri berupa jasa perbaikan alat-
alat industri dan aktivitas pemasaran. 
4.1.7.8 Key Partnership 
 PT. Boma Bisma Indra (Persero) memiliki jaringan kerjasama untuk 
melancarkan proses bisnisnya. Beberapa kerjasama yang dilakukan PT. Boma 
Bisma Indra (Persero) yaitu kerjasama dengan supplier sebagai penyedia raw 
material maupun spareparts dan regulator tegangan serta penyedia distributor 
material handling equipment atau mesin peralatan yang dibutuhkan sebagai proses 
handling (pemindah barang). Kerja sama ini termasuk ke dalam kategori kerjasama 
buyer supplier relationship atau hubungan yang hanya sebagai pembeli dan penjual 
yang terjadi karena motif optimization and economy of scale (motivasi berpartner 
untuk mengoptimalkan alokasi sumber daya). 
4.1.7.9 Cost Structure  
 Cost structure yaitu pengeluaran yang dilakukan oleh PT. Boma Bisma 
Indra (Persero) untuk melaksanakan proses bisnisnya. Rincian biaya yang harus 
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dikeluarkan oleh perusahaan dikategorikan menjadi biaya produksi dan non 
produksi. Untuk dapat mengelola biaya perusahaan menjadi lebih efisien, PT. Boma 
Bisma Indra (Persero) melakukan tiga pendekatan. Tiga pendekatan yang 
digunakan PT. Boma Bisma Indra (Persero) dalam mengelola biaya perusahaan 
yaitu mengurangi dan mengefisiensikan biaya overhead, pendekatan lean yaitu 
upaya perusahaan untuk mencegah serta menghilangkan pemborosan sehingga 
dapat meningkatkan nilai tambah produk, dan pendekatan manajemen proyek. 
4.2 Pengolahan dan Analisis Data  
 Pada sub bab ini akan dilakukan pengolahan data yang telah didapatkan. 
Pengolahan data tersebut berupa identifikasi PT. X eksisting, redesain BMC PT. 
Boma Bisma Indra (Persero) melalui expert judgement dan BOS, serta 
menempatkan BMC ke dalam BSC dengan identifikasi dan pembobotan sasaran 
strategis serta identifikasi KPI pada level korporat. Pada tahap redesain BMC 
melalui expert judgement dan BOS, pengolahan dan analisis data yang dilakukan 
adalah dengan penetapan faktor persaingan, dan melalukan kerangka kerja analitis 
(kanvas strategi dan kerangka kerja empat langkah) kemudian mendapatkan value 
innovation perusahaan.  
4.2.1 Identifikasi BMC PT. X 
PT. X adalah perusahaan didirikan pada tahun 1924 yang bertujuan untuk 
memenuhi kebutuhan perawatan pabrik gula. Pada tahun 1989, PT. X masuk jajaran 
BUMNIS. Ke depan PT.X memiliki target menjadi perusahaan foundry dan 
metalworks yang tangguh di kawasan regional; menjadi pemasok produk foundry 
untuk pasar internasional; memiliki workshop yang bisa memenuhi produk-produk 
berstandar internasional; bersinergi dengan partner-partner strategis di bidang 
engineering, pemasaran, dan pendanaan; dan mengembangkan bisnis lain dengan 
mengoptimalkan sumber dana yang dimiliki. 
PT. X dan PT. Boma Bisma Indra (Persero) merupakan perusahaan satu 
kluster NSHI BUMNIS di Indonesia yang sama-sama bergerak di bidang heavy 
industry. BMC PT. X perlu diidentifikasi untuk lebih mengetahui model khususnya 
value propositions yang dimiliki perusahaan sebagai salah satu cara dalam 
menetapkan faktor persaingan heavy industry BUMNIS di Indonesia. Berikut 











4.2.2.1 Customer Segments  
 Customer Segments adalah pemetaan konsumen yang dilayani serta 
konsumen yang kebutuhannya dapat dipenuhi oleh PT. X. Konsumen dari PT. X 
dikelompokkan ke dalam tiga jenis produk dan/atau jasa yang dihasilkan dari 
perusahaan itu sendiri, yaitu konsumen untuk produk foundry, Manufaktur 
Peralatan atau Komponen Industri (MPI), dan EPC (engineering, procurement, and 
construction). Untuk produk foundry, konsumennya adalah industri kereta api, 
industri semen, industri pertambangan, industri gula, dan industri perkapalan. 
Untuk produk dan/atau jasa Manufaktur Peralatan atau Komponen Industri (MPI), 
konsumennya adalah minyak dan gas, agroindustri, hidromekanikal, konstruksi 
baja, heavy machining, dan industri semen. Untuk produk dan/atau jasa EPC 
(engineering, procurement, and construction), konsumennya adalah minyak dan 
gas, agroindustri, dan industri pembangkit listrik. Sedangkan secara keseluruhan, 
konsumen PT. X memiliki segmen pasar domestik yaitu Indonesia, regional yaitu 
Asia Tenggara dan Asia, serta luar negeri yaitu Australia, Canada, Mexico. 
4.2.2.2 Value Propositions  
 Value Propositions merupakan produk dan/atau jasa yang disampaikan 
perusahaan untuk konsumen. Value Propositions yang diberikan oleh PT. X yaitu 
dari ketiga produk dan/atau jasa yang ada, produk foundry design and maker yang 
dihasilkan merupakan produk unggulan perusahaan dan menguai pasar domestik 
maupun internasional. Proposisi nilai ini mengandung elemen kinerja yaitu 
perusahaan elemen kinerja yaitu perusahaan meningkatkan kinerja produk dan/atau 
jasa untuk memberikan kepuasan pelanggan dan elemen desain yaitu desain produk 
yang akan sangat berguna pada beberapa sektor industri. 
4.2.2.3 Channels 
 Channels merupakan metode yang digunakan oleh PT. X dalam 
menyampaikan Value Propositions kepada konsumen. Sarana yang dapat dilakukan 
oleh PT. X dalam menyampaikan value propositions meningkatkan kesadaran 
tentang produk dan/atau jasa perusahaan, membantu pelanggan mengevaluasi value 
propositions, memungkinkan pelanggan untuk membeli produk dan/atau jasa yang 
spesifik, dan menyediakan dukungan pelanggan pasca pembelian produk dan/atau 
jasa dalam BMC redesain ini melalui website, partnership, mengikuti tender sistem 
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lelang dan sistem penawaran umum untuk direct selling. Selain itu, PT. X juga 
menyediakan tenaga marketeers pada beberapa daerah di Indonesia untuk 
menjangkau konsumen maupun pelanggannya. 
4.2.2.4 Customer Relationships 
Cara PT. X dalam menjalin hubungan baik dengan konsumennya yakni 
memonitor partner yang telah bekerja sama dengan PT. X dan dengan menyediakan 
layanan kepada pelanggan dengan adanya kantor pusat, kantor perwakilan, dan 
kantor cabang yang tersebar di seluruh Indonesia.  
4.2.2.5 Revenue Streams 
Arus pendapatan PT. X adalah dengan menyelesaikan order dan proyek 
yang termasuk ke dalam asset sale yaitu pendapatan yang didapat dari penjualan 
produk secara fisik. Revenue Streams yaitu pendapatan yang diterima oleh 
perusahaan. PT. X memperoleh pendapatan dari order maupun proyek yang 
diterima dari produk dan/atau jasa yang ditawarkan. Untuk tahun 2015 kemarin, lini 
usaha foundry memberikan pendapatan 30% dari total pendapatan perusahaan, lini 
usaha MPI memberikan pendapatan 62% dari total pendapatan perusahaan, dan 
proyek EPC memberikan pendapatan 8.1% dari total pendapatan perusahaan. 
4.2.2.6 Key Resources 
Key Resources merupakan sumber daya yang dimiliki oleh perusahaan. PT. 
X memiliki key resources untuk dapat menjalankan key activities dan dalam 
memberikan value propositions yang dapat diberikan kepada pelanggan. Key 
resources yang dimiliki adalah physical asset perusahaan (fasilitas pabrik, gedung, 
kendaraan, dan mesin), intellectual (brand, sertifikasi, dan tata kelola teknologi 
informasi), human (tenaga kerja terampil yang dimiliki perusahaan), dan sumber 
daya keuangan (financial). Key resources ini terdapat pada kantor pusat di Gresik, 
kantor perwakilan di Jakarta, kantor cabang di Medan, Cilegon, dan Tegal, serta 
pada proyek atau EPC yang ada. 
4.2.2.7 Key Activities 
Key activities atau kegiatan wajib yang dilakukan oleh PT. X dalam 
menghasilkan value propositions adalah terdapat pada kategori produksi dan 
pemecahan masalah. Kategori produksi merupakan aktivitas yang berhubungan 
dengan perancangan, pembuatan, sampai dengan pengiriman produk. Aktivitas 
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wajib perusahaan yang termasuk ke dalam kategori produksi adalah aktivitas 
operasional mulai dari manajemen pengadaan, produksi, logistik, risiko, serta 
aktivitas pengembangan SDM. Sedangkan kategori pemecahan masalah yang 
merupakan aktivitasi penawaran solusi baru terhadap permasalahan pelanggan 
individu, aktivitas yang dilakukan PT. X adalah RnD, marketing Corporate Social 
Responsibility (CSR), serta adanya aktivitas unit usaha mandiri. 
4.2.2.8 Key Partnership 
PT. X memiliki jaringan kerjasama untuk melancarkan proses bisnisnya. 
Beberapa kerjasama yang dilakukan PT. X yaitu kerjasama dengan supplier sebagai 
penyedia raw material serta penyedia distributor material handling equipment atau 
mesin peralatan yang dibutuhkan sebagai proses handling (pemindah barang) yang 
termasuk ke dalam kategori buyer supplier relationship atau hubungan yang hanya 
sebagai pembeli dan penjual yang terjadi karena motif optimization and economy 
of scale (motivasi berpartner untuk mengoptimalkan alokasi sumber daya). Selain 
itu, PT. X juga melakukan kerjasama dengan perusahaan lain dalam bidang yang 
teknologinya belum terkuasa di perusahaan yang termasuk ke dalam kategori 
strategic alliance between non-competitors atau kerjasama dengan perusahaan 
yang tidak sejenis sebagai sumber pendanaan untuk mendukung pembiayaan 
operasional perusahaan atau untuk penyelesaian utang perusahaan dan kerjasama 
dengan antar BUMNIS yang termasuk ke dalam kategori coopetition atau 
kerjasama dengan perusahaan kompetitor karena terdapat agenda rapat koordinasi 
antar BUMNIS. 
4.2.2.9 Cost Structure  
Cost Structure yaitu pengeluaran yang dilakukan oleh PT. X untuk 
melaksanakan proses bisnisnya yaitu dalam hal setiap pengeluaran yang dibutuhkan 
selama memenuhi order dan operasional perusahaan. Rincian biaya terbesar yang 
harus dikeluarkan PT. X dikategorikan menjadi fixed cost atau biaya tetap yang 
tidak tergantung pada jumlah produksi, dan variable cost atau biaya yang bervariasi 
sesuasi dengan jumlah yang diproduksi. Untuk rincian kategori fixed cost 
perusahaan adalah biaya non produksi (non-manufacturing cost) yang terdiri dari 
biaya pemasaran dan administrasi. Sedangkan untuk rincian kategori variable cost 
perusahaan adalah biaya produksi (manufacturing cost) yang terdiri dari biaya 
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bahan baku, biaya tenaga kerja langsung atau gaji dan tunjangan yang dibayarkan 
kepada tenaga kerja bagian produksi yang memproduksi bahan baku menjadi 
barang jadi, dan biaya overhead pabrik. 
4.2.2 Redesain BMC melalui Expert Judgement dan BOS 
Redesain BMC PT. Boma Bisma Indra (Persero) didapatkan dengan 
menggunakan Blue Ocean Strategy (BOS) setelah data berhasil dikumpulkan 
melalui pendapat para ahli yaitu Board of Directors dan Manajer di perusahaan. 
Sebelum mendapatkan rumusan redesain BMC, terdapat beberapa proses dalam 
Blue Ocean Strategy (BOS), yaitu penetapan faktor persaingan Heavy Industries 
BUMNIS, menilai posisi persaingan Heavy Industries BUMNIS atau membuat 
kanvas strategi, melakukan kerangka kerja empat langkah, dan mendapatkan value 
innovation. 
4.2.2.1 Penetapan Faktor Persaingan Heavy Industries BUMNIS 
Faktor persaingan merupakan faktor atau variabel penting yang menunjang 
keberhasilan dalam pencapaian tujuan perusahaan. Selain itu, faktor persaingan ini 
menunjukkan faktor-faktor apa saja yang sedang dijadikan ajang persaingan dalam 
produk, jasa, dan pengiriman, serta apa yang didapatkan konsumen dari penawaran 
kompetitif yang ada di pasar (Kim & Mauborgne, 2005). Faktor ini akan digunakan 
dalam membuat kanvas strategi untuk memahami di mana persaingan yang sedang 
digeluti saat ini. Berdasarkan hasil wawancara dengan informan (expert judgement) 
serta analisis BMC PT. Boma Bisma Indra (Persero) dan PT. X, faktor persaingan 
yang telah ditentukan sebagai faktor penting yang perlu diperhatikan pada Heavy 
Industries BUMNIS dalam merancang BOS untuk membandingkan PT. Boma 
Bisma Indra (Persero) dengan Heavy Industries BUMNIS lain (PT. X) adalah 
sebagai berikut: 
1. Kualitas Produk  
Kualitas produk dikhususkan pada produk yang menghasilkan penjualan 
terbesar di perusahaan. Oleh karena itu kualitas produk dibatasi hanya untuk 
kualitas produk boiler, condenser, heat exchanger, dan foundry. Boiler, 
condenser, heat exchanger merupakan produk unggulan dari PT. Boma Bisma 
Indra (Persero) dan foundry merupakan produk unggulan dari PT. X. Penilaian 
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faktor persaingan ini ditentukan oleh indikator on time atau ketepatan waktu 
dalam delivery output pekerjaan, memenuhi spesifikasi permintaan pelanggan, 
kemampuan dalam memberikan solusi dan pengembangan kepada kebutuhan 
pelanggan, serta jaminan produk (pelayanan purna jual). 
2. Pangsa Pasar  
Pangsa Pasar merupakan faktor persaingan segmentasi pelanggan perusahaan. 
Berdasarkan hasil wawancara dengan informan, segmentasi pelanggan Heavy 
Industries BUMNIS adalah Industri Minyak dan Gas Bumi, Industri 
Pembangkit Listrik, Industri Agro serta Industri Petrochemical. Selain 
kebutuhan spesifik pelanggan seperti kualitas, harga, atau fungsi, mengetahui 
segmentasi pasar membawa manfaat dalam penilaian pasar dan penetapan 
strategi pemasaran. Pertanyaan wawancara faktor persaingan ini adalah berapa 
pangsa pasar yang diraih oleh PT. Boma Bisma Indra (Persero) dengan PT. X. 
3. Produktivitas Sumber Daya Manusia 
Produktivitas atau keinginan dan upaya manusia dalam meningkatkan kualitas 
segala bidang adalah menjadi faktor persaingan yang ditentukan untuk 
menganalisis BOS Heavy Industries BUMNIS PT. Boma Bisma Indra (Persero) 
dengan PT. X karena untuk dapat mencapai tujuan organisasi dengan baik, 
perusahaan perlu menggerakkan SDM dan kemajuan teknologi harus diimbangi 
dengan proses pengembangan SDM. Penilaian faktor persaingan ini ditentukan 
oleh indikator pendidikan, pelatihan, dan pengembangan agar dapat 
memperoleh skill sesuai yang dibutuhkan perusahaan. 
4. Budaya Kerja 
Budaya kerja atau nilai-nilai yang menjadi sifat, kebiasaan, dorongan yang 
dibudayakan suatu kelompok sehingga tercermin sikap dan tindakan kerja 
menjadi faktor persaingan Heavy Industries BUMNIS PT. Boma Bisma Indra 
(Persero) dengan PT. X yang ditentukan. Indikator pada faktor persaingan ini 
adalah bagaimana orang-orang di dalam perusahana mampu menerapkan tata 
nilai perusahaan. 
5. Kemampuan Eksekusi Order 
Penilaian kemampuan eksekusi order yang menjadi faktor persaingan Heavy 
Industries BUMNIS PT. Boma Bisma Indra (Persero) dengan PT. X ditentukan 
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oleh indikator volume produksi, pemenuhan material produksi, fasilitas 
produksi, dan distribusi. 
6. Marketing 
Penilaian marketing yang menjadi faktor persaingan Heavy Industries 
BUMNIS PT. Boma Bisma Indra (Persero) dengan PT. X ditentukan oleh 
indikator kemampuan promosi, pendekatan penjualan, dan mencapai target 
order perusahaan. 
7. Bankability 
Penilaian bankability atau bankable di mana kemampuan perusahaan dalam 
memperoleh modal dari bank yang menjadi faktor persaingan Heavy Industries 
BUMNIS PT. Boma Bisma Indra (Persero) dengan PT. X ditentukan oleh 
indikator kekuatan keuangan perusahaan. 
8. Sertifikasi 
Sertifikasi merupakan faktor penting yang digunakan sebagai persaingan. 
Dengan semakin banyaknya sertifikat yang perusahaan miliki, maka 
perusahaan akan lebih diakui kredibilitasnya dan lebih dipercaya pelanggan. 
9. Harga 
Penilaian harga yang menjadi faktor persaingan Heavy Industries BUMNIS PT. 
Boma Bisma Indra (Persero) dengan PT. X ditentukan oleh indikator trend 
harga ketika dalam tender dan margin keuntungan yang diperoleh perusahaan.  
4.2.2.2 Posisi Persaingan Heavy Industries BUMNIS 
Terdapat 9 faktor persaingan heavy industries BUMN yang telah ditetapkan, 
yaitu kualitas produk unggulan, pangsa pasar, produktivitas SDM, budaya kerja, 
kemampuan eksekusi order, marketing, bankability, sertifikasi, dan harga. Pada 
faktor persaingan kualitas produk unggulan, peneliti menetapkan kualitas untuk 
produk boiler, condenser, heat exchanger, dan foundry. Sedangkan untuk faktor 
persaingan pangsa pasar, peneliti menetapkan pangsa pasar untuk oil and gas, 
power plant, agro, dan petrochemical industry. Dalam memperoleh nilai posisi 
persaingan heavy industry BUMNIS saat ini, peneliti melakukan pengumpulan data 
primer melalui metode wawancara semi-terstruktur kepada tiga informan pada 
objek penelitian yang akan menilai yaitu, Bapak Rahman Sadikin selaku Direktur 
Utama PT. Boma Bisma Indra (Persero) sebagai informan A, Bapak M. Agus 
78 
 
Budiyanti selaku Direktur Operasi dan Pemasaran PT. Boma Bisma Indra (Persero) 
sebagai informan B, dan Bapak I Kadek Suarsa selaku Kepala Deputy 
Restukturisasi sebagai informan C. Peneliti telah menyiapkan kuesioner dengan 
item pertanyaan yang digunakan untuk wawancara. Item pertanyaan yang diberikan 
terdiri dari 5 pilihan jawaban, yaitu nilai satu sampai untuk kategori rendah sampai 
dengan nilai 5 untuk kategori tinggi. Dari total seluruh informan yang berjumlah 
tiga, masing-masing item pengukuran dari hasil wawancara kemudian dijumlahkan 
dan dihitung rata-ratanya. Hasil dari rata-rata tersebut digunakan sebagai acuan 
dalam membuat posisi persaingan yang terjadi pada Heavy Industries BUMNIS. 




PT. BBI PT. X 
Kualitas Boiler 3.67 3.00 3.33 
Kualitas Condenser 5.00 3.67 4.33 
Kualitas Heat Exchanger 4.67 3.67 4.17 
Kualitas Foundry 3.00 5.00 4.00 
Pangsa Pasar Minyak dan Gas Bumi 3.67 4.00 3.83 
Pangsa Pasar Pembangkit Listrik 3.00 4.33 3.67 
Pangsa Pasar Agro Industri 4.33 3.67 4.00 
Pangsa Pasar Petrochemical 3.67 4.00 3.83 
Produktivitas SDM 3.00 4.67 3.83 
Budaya Kerja 3.33 4.00 3.67 
Kemampuan Eksekusi Order 3.33 4.00 3.67 
Marketing 3.33 4.67 4.00 
Bankability 2.33 5.00 3.67 
Sertifikasi 3.67 4.33 4.00 
Harga 3.67 3.33 3.50 
  
 Strategy canvas atau kurva posisi persaingan adalah langkah kerja yang 
digunakan dalam mendiagnosa dan sebagai menindaklanjuti dalam membangun 
strategi samudra biru yang baik dengan merangkum situasi terkini pada ruang pasar 
yang telah dikenal. Dengan mengetahui posisi perusahaan terkini dalam pasar maka 
akan lebih mudah memahami faktor-faktor apa saja yang dikompetisikan dalam 
produk, jasa, pengiriman, dan apa saja yang didapatkan konsumen dari penawaran 
kompetitif yang ada di pasar. Penawaran kompetitif yang ada di pasar 
diinformasikan dalam sebuah grafik. Grafik ini menunjukkan faktor-faktor 
persaingan pada ruang pasar dalam sumbu horizontal, sedangkan yang 
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menunjukkan nilai penawaran terhadap faktor persaingan adalah dalam sumbu 
vertikal. 
 Dari beberapa heavy industries, ditentukan batasan dalam pengukuran 
untuk mengeksekusi strategi samudra yang baik yaitu hanya heavy industries dalam 
lingkup BUMNIS karena sebagai kebutuhan objek amatan untuk dapat 
mengeksekusi strategi samudra biru yang baik. Oleh karena itu pengukuran yang 
dilakukan untuk membangun strategi samudra biru yang merupakan strategi 
samudra biru dalam ruang pasar heavy industries BUMNIS. Setelah nilai hasil 
pengukuran didapat maka grafik posisi persaingain heavy industries BUMNIS 
divisualisasikan pada Gambar 4.6 di bawah ini. 
 





























Posisi Persaingan Heavy Industries BUMNIS

























1. Penilaian Faktor Persaingan PT. Boma Bisma Indra (Persero) Eksisting 
Kurva Penilaian informan A, B, dan C terhadap setiap faktor persaingan Heavy 
Industries BUMNIS yang telah ditetapkan untuk PT. Boma Bisma Indra 
(Persero) ditampilkan pada Gambar 4.6. 
2. Penilaian Faktor Persaingan PT. X Eksisting 
Penilaian informan A, B, dan C terhadap setiap faktor persaingan Heavy 
Industries BUMNIS yang telah ditetapkan untuk PT. X ditampilkan pada 
Gambar 4.7. 
 
Gambar 4. 8 Kurva Penilaian Faktor Persaingan PT. X Eksisting 
4.2.2.3 Eliminate-Reduce-Raise-Create (ERRC) Grid 
Eliminate-Reduce-Raise-Create (ERRC) Grid atau juga dikenal dengan 
istilah four action framework atau kerangka kerja empat langkah merupakan 
tahapan dalam BOS yang digunakan untuk mengejar diferensiasi dan biaya murah 
secara bersamaan. Dalam tahapan ini, terdapat empat aksi. Empat aksi tersebut 
adalah, faktor persaingan yang harus dihapuskan (eliminate), faktor persaingan 
yang harus dikurangi (reduce), faktor persaingan yang harus ditingkatkan (raise), 
dan faktor persaingan yang harus diciptakan (create). Berikut penjelasan ERRC 
Grid PT. Boma Bisma Indra yang ditetapkan melalui hasil penilaian faktor 
























Dengan menganalisis hasil kanvas strategi yang dilakukan, faktor persaingan 
Heavy Industries BUMNIS yang perlu dihapus adalah faktor Kualitas Produk 
foundry karena dari faktor persaingan Kualitas Produk, produk foundry 
merupakan yang paling rendah. Selain itu, berdasarkan hasil expert judgement 
bahwa perusahaan akan fokus pada produk boiler, condenser, dan heat 
exchanger karena dirasa produk foundry PT. X telah lebih unggul dan lebih 
banyak memiliki pelanggan tetap dibandingkan PT. Boma Bisma Indra 
(Persero). 
2. Reduce 
Dengan menganalisis hasil kanvas strategi yang dilakukan, faktor persaingan 
Heavy Industries BUMNIS yang perlu dikurangi adalah faktor Harga. Faktor 
persaingan Harga pada kanvas strategi menunjukkan bahwa nilai PT. Boma 
Bisma Indra (Persero) lebih tinggi dibandingkan dengan PT. X. Oleh karena itu, 
PT. Boma Bisma Indra (Persero) perlu mengurangi faktor persaingan Harga 
menjadi di bawah standar industri sehingga harga tidak berbanding jauh dengan 
PT. X dan memberikan income yang lebih besar bagi perusahaan. 
3. Raise 
Dengan menganalisis hasil kanvas strategi yang dilakukan, faktor persaingan 
Heavy Industries BUMNIS yang perlu ditingkatkan adalah faktor persaingan 
Kualitas Produk (Boiler, Condenser, dan Heat Exchanger), Pangsa Pasar 
(Industri Minyak dan Gas Bumi, Pembangkit Listrik, dan Petrochemical), 
Produktivitas SDM, Budaya Kerja, Kemampuan Eksekusi Order, Marketing, 
Bankability, dan Sertifikasi karena dengan melihat kondisi perusahaan saat ini 
di mana perusahaan memerlukan peningkatan dalam setiap faktor persaingan 





Dengan menganalisis hasil kanvas strategi yang dilakukan, faktor persaingan 
Heavy Industries BUMNIS yang perlu diciptakan adalah mass product 
khususnya untuk pangsa pasar industri agro. Faktor ini didapat berdasarkan 
hasil rapat koordinasi antara BUMNIS bahwa PT. Boma Bisma Indra (Persero) 
dipercayai oleh pemerintah dalam menyelesaikan permasalahan pemerintah 
saat ini dalam mengurangi ekspor alat-alat pertanian yang akhir-akhir selalu 
meningkat persentase setiap tahunnya. Faktor ini juga merupakan faktor 
persaingan yang tidak dimiliki Heavy Industries BUMNIS lain, yakni PT. X. 
Hasil expert judgement dengan Board of Directors PT. Boma Bisma Indra 
(Persero) juga telah disebutkan bahwa perusahaan akan menjalani strategi ke 
depan untuk masuk ke mass product. 
 









Kurva ERRC Grid PT. Boma Bisma Indra (Persero)



















Tabel 4.5 ERRC Grid PT. Boma Bisma Indra (Persero) 
Eliminate Produk foundry 
Raise 1. Kualitas Produk (Boiler, Condenser, dan Heat Exchanger) 
2. Pangsa Pasar (Industri Minyak dan Gas Bumi, Pembangkit Listrik, 
Petrochemical, dan Agro) 
3. Produktivitas SDM 
4. Budaya Kerja 





Create 1. Mass product untuk pangsa pasar agro industry 
2. Boiler all design and maker 
 
4.2.2.4 Value Innovation 
Konsep dasar BOS adalah value innovation. Value innovation berupa 
inovasi untuk peningkatan keuntungan pelanggan yang disesuaikan dengan harga 
jual dan biaya. Value innovation diciptakan pada bagian di mana company’s 
action berdampak pada struktur biaya dan value propositions kepada buyer. Cost 
saving dibuat dengan eliminasi dan mengurangi faktor persaingan industri. Buyer 
value diangkat dengan meningkatkan dan menciptakan elemen-elemen dalam 
industri yang sebelumnya tidak pernah ditawarkan (Kim & Mauborgne, 2005). PT. 
Boma Bisma Indra (Persero) perlu melakukan cost saving dengan menghapus 
atribut atau faktor persaingan kualitas produk foundry dan mengurangi atribut atau 
faktor persaingan harga. Sedangkan dalam mengangkat buyer value adalah dengan 
meningkatkan atribut atau faktor persaingan kualitas produk, pangsa pasar, 
produktivitas SDM, budaya kerja, kemampuan eksekusi order, marketing, 
bankability, sertifikasi; dan menciptakan atribut atau faktor persaingan mass 
product alat-alat pertanian sesuai arahan pemerintah serta menjadi heavy industry 
yang expert pada produk boiler baik dalam design maupun pembuatan. Dengan 
meminimumkan atau saving cost dan mengangkat atau meningkatkan buyer value 
dari atribut atau faktor persaingan tersebut kemudian akan mendapatkan value 
innovation sebagai dasar BOS PT. Boma Bisma Indra (Persero). 
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Sehingga value innovation BOS PT. Boma Bisma Indra (Persero) yang 
didapat dari menggunakan kaidah BOS Cornerstone, tools Strategy Canvas dan 
ERRC Grid yaitu PT. Boma Bisma Indra (Persero) memaksimalkan produksi boiler 
all design and maker beserta mass product alat-alat pertanian dalam mencapai 
harapan perusahaan. PT. Boma Bisma Indra (Persero) juga menjadi heavy industry 
yang memiliki keunggulan pada kualitas produk, pangsa pasar, sertifikasi, SDM, 
kemampuan eksekusi order, marketing, dan bankability untuk meningkatkan atau 
memaksimalkan value dengan manfaat yang didapatkan pelanggan serta 
menghilangkan dari indikator atribut atau faktor persaingan produk foundry dan 
mengurangi dari setiap indikator atribut atau faktor persaingan harga untuk 
meminimumkan atau cost saving. 
4.2.2.5 Redesain BMC PT. Boma Bisma Indra (Persero) 
Rumusan BMC baru didapatkan ketika telah melakukan wawancara melalui 
expert judgement dan analisis dengan BOS. Dari BMC tersebut, blok bangunan 
customer segments, cost structure, dan key resources BMC baru yang dirumuskan 
sama dengan BMC eksisting perusahaan. Sedangkan pada blok bangunan lainnya, 
yaitu value proposition, customer relationships, channels, revenue streams, key 
activities, dan key partners redesain BMC berbeda dengan BMC eksisting 
perusahaan setelah dilakukannya melalui metode expert judgement dengan BOS. 
Redesain BMC yang didapatkan tidak merubah visi dan misi perusahaan. redesain 
BMC ini memberikan pemahaman BMC yang merupakan logika berpikir dalam 
menjelaskan suatu organisasi atau perusahaan menangkap (capture), menciptakan 
(create), hingga memberikan (deliver) value atau nilai tambah sehingga akan 




Redesain BMC PT. Boma Bisma Indra (Persero) dapat dilihat pada Gambar 4.10 berikut. 
 







1. Key Resources 
PT. Boma Bisma Bisma (Persero) memiliki key resources untuk dapat 
menjalankan key activities dan dalam memberikan value propositions yang 
dapat diberikan kepada pelanggan. Key resources yang dimiliki adalah physical 
asset perusahaan (fasilitas pabrik, gedung, kendaraan, dan mesin), intellectual 
(brand, database customer dan partnership, sertifikasi, dan tata kelola teknologi 
informasi), human (tenaga kerja terampil yang dimiliki perusahaan), dan 
sumber daya keuangan (financial). Key resources ini terdapat pada unit usaha 
Divisi Mesin dan Peralatan Industri (MPI) di Pasuruan, unit usaha foundry di 
Pasuruan, unit Manajemen Proyek dan Jasa (MPJ) di Surabaya, serta satu anak 
perusahaan PT. Bromo Steel Indonesia (PT BOSTO) di Pasuruan. Strategi 
perusahaan ke depan yang berhubungan dengan key resources BMC redesain 
ini adalah pemeliharaan dan peremajaan fasilitas produksi untuk menjamin 
ketepatan waktu penyelesaian pesanan dan peningkatan efisiensi produksi, 
rekomposisi sumber daya manusia melalui pembentukan struktur organisasi 
yang efisien dan efektif serta pengawakan yang sesuai dengan hasil pemetaan, 
serta perusahaan akan memperkuat team management yang kompak dan solid 
dalam mencapai laba. Key resources diharapkan mampu memacu penciptaan 
value propositions PT. Boma Bisma Bisma (Persero) karena kesuksesan 
perusahaan bermula dari sumber daya yang dimiliki, khususnya sumber daya 
manusia. PT. Boma Bisma Bisma (Persero) dikenal pelanggan memiliki 
kualitas produk yang unggul dibandingkan pesaing. Hal ini dipicu oleh kualitas 
engineer yang dimiliki. Untuk mempertahankan kualitas produknya, PT. Boma 
Bisma Bisma (Persero) perlu memperbaiki pengelolaan dalam sumber daya 
manusia serta sumber daya perusahaan lainnya. Oleh karena itu, BMC redesain 
ini dikategorikan ke dalam BMC dengan inovasi yang berasal dari infrastruktur 
yang ada atau pengembangan kerjasama atau perubahan bisnis model 
(resource-driven). 
2. Value Propositions  
Penawaran baru yang ditawarkan oleh PT. Boma Bisma Bisma (Persero) pada 
BMC redesain adalah meningkatkan kualitas produk boiler di mana tidak hanya 
membuat tetapi juga mendesain produk tersebut. Selain itu, penawaran baru 
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lainnya yaitu bisnis mass product untuk alat-alat pertanian sesuai arahan 
pemerintah. Sedangkan proposisi nilai yang sama dengan BMC eksisting 
sebelumnya adalah solusi peralatan industri lengkap dengan sparepart dengan 
produk yang difokuskan yaitu heat exchanger dan condenser, sedangkan proyek 
jasa yaitu proyek CPO (Crude Palm Oil). Proposisi nilai yang dimiliki pada 
redesain BMC ini mengandung 4 elemen, yaitu kinerja, desain, sifat baru, dan 
pengurangan risiko. Proposisi nilai meningkatkan kualitas maupun boiler all 
design and maker merupakan elemen kinerja yaitu perusahaan meningkatkan 
kinerja produk dan/atau jasa untuk memberikan kepuasan pelanggan dan 
elemen desain yaitu desain produk yang akan sangat berguna pada beberapa 
sektor industri. Proposisi nilai mass product untuk alat-alat pertanian sesuai 
arahan pemerintah merupakan elemen sifat baru di mana perusahaan memenuhi 
kebutuhan pelanggan dengan pengalaman yang belum pernah mereka terima 
sebelumnya. Sedangkan proposisi nilai solusi peralatan industri lengkap dengan 
spare part merupakan elemen pengurangan risiko di mana perusahaan 
memberikan fasilitas pengurangan risiko kepada pelanggan setelah membeli 
produk dan/atau jasa. Strategi perusahaan ke depan yang berhubungan dengan 
value propositions BMC redesain ini adalah perusahaan kembali fokus kepada 
core bisnis PT. Boma Bisma Bisma (Persero) yaitu menghasilkan produk boiler 
sehingga perusahaan akan meningkatkan kualitas dan menawarkan boiler all 
design and maker. Selain itu, value propositions perusahaan mass product 
untuk alat-alat pertanian mendukung strategi perusahaan ke depan dalam 
menciptakan produk atau bisnis baru. Berdasarkan hasil expert judgement, mass 
product untuk segmen pasar agro industri dikhususkan pada produk alat 
pertanian egrek maupun dodos tipe 3”, 4”, 5”, dan 6”. 
3. Customer Segments  
Dengan produk dan/atau jasa yang ditawarkan oleh PT. Boma Bisma Bisma 
(Persero), pelanggan disegmentasikan menjadi perusahaan dalam industri 
power plant industry, oil and gas industry, petrochemical industry, dan agro 
industry di dalam maupun luar negeri. Sesuai dengan visi PT. Boma Bisma 
Bisma (Persero) yaitu di tahun 2021 menjadi perusahaan sehat dan berdaya 
saing di bidang manufaktur peralatan industri dan manajemen proyek di tingkat 
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nasional, maka strategi perusahaan akan difokuskan pada peningkatan pangsa 
pasar khususnya pangsa pasar dalam negeri dengan melakukan penguatan 
kemampuan pemasaran dan engineering untuk memperkuat daya saing produk 
unggulan dan penciptaan produk baru ataupun menciptakan bisnis baru bagi 
perseroan. Salah satu bisnis baru yang akan diciptakan oleh PT. Boma Bisma 
Bisma (Persero) adalah masuk ke dalam bisnis mass product untuk alat-alat 
pertanian sesuai arahan pemerintah dalam segmen pasar agro industry di mana 
sesuai dengan strategi perusahaan yaitu penciptaan produk atau bisnis baru 
dalam meningkatkan pangsa pasar. Berdasarkan data yang didapat melalui hasi 
expert judgement, luas lahan sawit di Indonesia pada tahun 2014 adalah 
10.900.000 Ha. Untuk setiap Ha-nya, membutuhkan satu tenaga kerja pemotong 
sawit. Untuk target segmen pasar value propositions mass product ini, target 
market share perusahaan adalah sebesar 10% sehingga volume penjualan 
setahun ke depan yang diharapkan minimal 1.090.000 alat pertanian. Tabel 4.6 
menjelaskan product mapping pada setiap customer segments perusahaan. 
Tabel 4.6 Product Mapping BMC Redesain PT. Boma Bisma Indra (Persero) 
Customer Segments Product Mapping 
Oil and Gas • Off shore and on shore modules 
• Main equipment for refinery 
Power Plant • Pressure vessels/ heat exchangers/ condensers/ 
FWST 
• Boiler parts 
Agro based Industry • CPO plant 
• Equipment for sugar factory 
• Agricultural equipment (mass product) 
Chemical based 
Industry 
Equipment for petrochemical plants 
  
4. Channels 
Sarana yang dapat dilakukan oleh PT. Boma Bisma Bisma (Persero) dalam 
menyampaikan value propositions meningkatkan kesadaran tentang produk 
dan/atau jasa perusahaan, membantu pelanggan mengevaluasi value 
propositions, memungkinkan pelanggan untuk membeli produk dan/atau jasa 
yang spesifik, dan menyediakan dukungan pelanggan pasca pembelian produk 
dan/atau jasa dalam BMC redesain ini adalah dengan melalui website, pameran, 
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kunjungan perusahaan, mengikuti tender sistem lelang dan sistem penawaran 
umum untuk direct selling, menyediakan tenaga marketeers, serta kuesioner 
feedback customer. Dengan sarana ini akan mendukung strategi perusahaan 
penguatan kemampuan pemasaran produk dan/atau jasa perusahaan.  
5. Customer Relationships 
Seperti pada customer relationships BMC perusahaan eksisting, cara PT. Boma 
Bisma Bisma (Persero) menjalin hubungan atau berkomunikasi dengan 
pelanggan adalah dengan monitoring partner yang ada baik dengan bantuan 
personal yaitu didasarkan pada interaksi antarpersonal, bantuan personal yang 
khusus yaitu menugaskan petugas pelayanan pelanggan yang dikhususkan bagi 
klien individu, serta komunitas di mana perusahaan akan semakin banyak 
memanfaatkan komunitas pengguna agar lebih terlibat dengan pelanggan atau 
prospek yang ada. Komunitas yang dimanfaatkan PT. Boma Bisma Bisma 
(Persero) adalah BUMNIS kluster National Shipbuilding and Heavy Industry 
(NSHI). 
6. Revenue Streams 
Arus pendapatan PT. Boma Bisma Bisma (Persero) adalah dengan 
menyelesaikan order dan proyek serta service and maintenance yang termasuk 
ke dalam asset sale yaitu pendapatan yang didapat dari penjualan produk secara 
fisik. Sedangkan untuk ke depan, perusahaan merencanakan menambahkan 
pendapatan dari biaya peminjaman/ pemakaian/ penggunaan sementara 
(lending/ renting/ leasing) sesuai dengan strategi PT. Boma Bisma Bisma 
(Persero) yaitu optimalisasi aset-aset non produktif sebagai upaya 
meningkatkan pendapatan perusahaan. 
7. Key Activities 
Key activities atau kegiatan wajib yang dilakukan oleh PT. Boma Bisma Bisma 
(Persero) dalam menghasilkan value propositions adalah terdapat pada kategori 
produksi dan pemecahan masalah. Kategori produksi merupakan aktivitas yang 
berhubungan dengan perancangan, pembuatan, sampai dengan pengiriman 
produk. Aktivitas wajib perusahaan yang termasuk ke dalam kategori produksi 
adalah aktivitas operasional mulai dari manajemen pengadaan, produksi, 
logistik, risiko serta aktivitas pengembangan SDM. Sedangkan kategori 
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pemecahan masalah yang merupakan aktivitasi penawaran solusi baru terhadap 
permasalahan pelanggan individu, aktivitas yang dilakukan PT. Boma Bisma 
Bisma (Persero) adalah evaluation and maintenance serta marketing. Strategi 
perusahaan ke depan yang berhubungan dengan key activities BMC redesain ini 
adalah penerapan sistem informasi manajemen untuk meningkatkan kecepatan 
dan ketepatan data serta meningkatkan efisiensi operasional perusahaan. Selain 
itu, strategi perusahaan ke depan yang sesuai pada blok bangunan ini adalah 
penerapan sistem pengadaan dan logistic yang efisien dan efektif. 
8. Key Partnership 
Pihak yang dapat diajak kerjasama PT. Boma Bisma Bisma (Persero) adalah 
kerjasama dengan perusahaan strategis yang termasuk ke dalam kategori 
strategic alliance between non-competitors atau kerjasama dengan perusahaan 
yang tidak sejenis sebagai sumber pendanaan untuk mendukung pembiayaan 
operasional perusahaan atau untuk penyelesaian utang perusahaan, kerjasama 
dengan antar BUMNIS yang termasuk ke dalam kategori coopetition atau 
kerjasama dengan perusahaan kompetitor karena terdapat agenda rapat 
koordinasi antar BUMNIS, serta kerjasama dengan supplier (raw material, 
distributor material handling equipment, dan spare parts) yang termasuk ke 
dalam kategori buyer supplier relationship atau hubungan yang hanya sebagai 
pembeli dan penjual yang terjadi karena motif optimization and economy of 
scale (motivasi berpartner untuk mengoptimalkan alokasi sumber daya). 
Strategi perusahaan ke depan yang berhubungan dengan key partnership BMC 
redesain ini adalah mencari sumber-sumber pendanaan. 
9. Cost Structure  
Rincian biaya terbesar yang harus dikeluarkan PT. Boma Bisma Bisma 
(Persero) dikategorikan menjadi value-driven yang fokus pada penciptaan nilai 
tetapi juga cost-driven atau sensitif terhadap harga bahan baku, fixed cost atau 
biaya tetap yang tidak tergantung pada jumlah produksi, dan variable cost atau 
biaya yang bervariasi sesuasi dengan jumlah yang diproduksi. Untuk rincian 
kategori fixed cost perusahaan adalah biaya non produksi (non-manufacturing 
cost) yang terdiri dari biaya pemasaran dan administrasi. Sedangkan untuk 
rincian kategori variable cost perusahaan adalah biaya produksi (manufacturing 
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cost) yang terdiri dari biaya bahan baku, biaya tenaga kerja langsung atau gaji 
dan tunjangan yang dibayarkan kepada tenaga kerja bagian produksi yang 
memproduksi bahan baku menjadi barang jadi, dan biaya overhead pabrik. 
Biaya overhead pabrik terdiri dari biaya bahan penolong, biaya reparasi dan 
pemeliharaan, biaya tenaga kerja tidak langsung, biaya yang timbul akibat 
penilaian terhadap aktiva tetap atau biaya depresiasi, biaya yang timbul akibat 
berlalunya waktu atau biaya asuransi, dan biaya overhead yang secara langsung 
perlu mengeluarkan uang tunai seperti listrik, bahan bakar, dan lain-lain. 
4.2.3 Menempatkan BMC ke dalam Tindakan 
 Perancangan pengukuran kinerja BSC pada penelitian ini dilakukan dengan 
melakukan pengelompokkan setiap building blocks BMC ke dalam perspektif BSC 
yang telah juga disesuaikan dengan visi, misi, tata nilai, dan strategi perusahaan 
(kerangka pemikiran pada Gambar 2.8). 
4.2.3.1 Identifikasi Sasaran Strategis Level Korporat 
Dari sintesa antara sembilan building blocks atau elemen BMC dan 
perspektif BSC, selanjutnya ditentukan tema dan sasaran strategis pada masing-
masing sintesa tersebut. Penentuan tema dan sasaran strategis didasarkan pada 
kebutuhan perusahaan hasil dari pengumpulan data primer dengan interview semi-
terstruktur pada Board of Directors maupun Manajer dari PT. Boma Bisma Indra 
(Persero) sebagai informan. Sasaran strategis yang berhasil diidentifikasi berjumlah 
13, yaitu 2 sasaran strategis pada perspektif financial, 3 sasaran strategis pada 
perspektif customer, 5 sasaran strategis pada perspektif internal business process, 
dan 3 sasaran strategis pada perspektif learning and growth.  
Tujuan utama dengan diidentifikasinya ketigabelas sasaran strategis ini 
adalah untuk tercapainya Long-Term Shareholder Value. Value dibuat melalui 
internal business process. Proses pada perspektif internal business process dengan 
perspektif learning and growth mendorong bagaimana organisasi akan menerapkan 
strateginya. Proses yang efektif dan selaras menentukan bagaimana value dapat 
diciptakan dan dipertahankan. Sedangkan perspektif financial dan customer 
menggambarkan hasil yang diharapkan organisasi untuk dicapai, yaitu peningkatan 
nilai pemegang saham (Long-Term Shareholder Value) melalui peningkatan 
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pendapatan dan peningkatan produktivitas serta kenaikan pengeluaran untuk 
pangsa pasar perusahaan. 
1. Meningkatkan pendapatan secara berkelanjutan 
Revenue growth adalah peningkatan pendapatan perusahaan dari bisnis utama 
maupun bisnis lainnya. Revenue growth ditentukan menjadi tema strategis 
sasaran strategis ini pada perspektif financial terjemahan dari building block 
BMC Revenue Streams. Sasaran strategis ini termasuk ke dalam strategi 
peningkatan pendapatan yang berkelanjutan akan mengakibatkan peningkatan 
nilai bagi pemegang saham.  
2. Menciptakan efisiensi biaya 
Efisiensi yang tinggi dapat diartikan pemakaian sumber daya dengan biaya 
rendah baik pada kegiatan produksi, maupun kegiatan administrasi dan 
penjualan atau marketing. Pada sasaran strategis ini, efisiensi biaya yang ingin 
dilakukan adalah menurunkan beban usaha perusahaan. Cost efficiency 
ditentukan menjadi tema strategis sasaran strategis ini pada perspektif financial 
terjemahan dari building block BMC Cost Structure. Sasaran strategis ini 
termasuk ke dalam strategi peningkatan efektivitas biaya akan meningkatkan 
produktivitas perusahaan yang juga akan mengakibatkan peningkatan nilai bagi 
pemegang saham. 
3. Menjaga kualitas produk dan/atau jasa 
Menjaga kualitas produk dan/atau jasa penting dilakukan karena dapat 
meningkatkan kepuasan dan loyalitas pelanggan. Menjaga product/service 
attributes menjadi tema strategis sasaran stratgeis ini pada perspektif customer 
terjemahan dari building block BMC Value Propositions. Sasaran strategis ini 
termasuk ke dalam customer value propositions kategori product/service 
attributes. Perusahaan harus dapat mengetahui apa yang diinginkan pelanggan 
atas produk yang ditawarkan, salah satunya dalam hal kualitas. 
4. Meningkatkan kepuasan pelanggan 
Meningkatkan kepuasan pelanggan penting dilakukan karena dapat 
meningkatkan loyalitas pelanggan. Customer satisfaction menjadi tema 
strategis sasaran strategis ini pada perspektif customer terjemahan dari building 
block BMC Customer Segments. Sasaran strategis ini termasuk ke dalam 
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customer core measurement kategori pengukuran customer satisfaction. 
Perusahaan melakukan penaksiran pada tingkat kepuasan pelanggan terkait 
kinerja dalam value propositions perusahaan akan lebih baik jika dilakukan 
untuk meningkatkan loyalitas pelanggan. 
5. Meningkatkan loyalitas pelanggan 
Customer relationship menjadi tema strategis sasaran strategis ini pada 
perspektif customer terjemahan dari building block BMC Customer 
Relationships. Sasaran strategis ini termasuk ke dalam customer core 
measurement kategori pengukuran customer retention yang mengukur tingkat 
di mana perusahaan dapat mempertahankan hubungan dengan konsumen.  
6. Mengembangkan produk sumber penjualan baru 
Pada BMC redesain PT. Boma Bisma Indra (Persero), terdapat penciptaan 
produk atau bisnis baru yaitu mass product alat-alat pertanian. Oleh karena itu, 
mengembangkan produk sumber penjualan baru menjadi salah satu sasaran 
strategis yang diidentifikasi. Increase productivity ditentukan menjadi tema 
strategis sasaran strategis ini pada perspektif internal business process 
terjemahan dari building block BMC Key Activities. Sasaran strategis ini 
termasuk ke dalam innovation processes di mana unit bisnis menggali 
pemahaman tentang kebutuhan pelanggan dan menciptakan produk yang 
pelanggan butuhkan tersebut. 
7. Optimalisasi asset non produktif 
Aset-aset yang selama ini belum digunakan secara optimal berpeluang untuk 
dijadikan sumber pendapatan baru sehingga akan meningkatkan produktivitas 
perusahaan. Increase productivity ditentukan menjadi tema strategis sasaran 
strategis ini pada perspektif internal business process terjemahan dari building 
block BMC Key Activities. Sasaran strategis ini termasuk ke dalam operations 
management processes dengan mengidentifikasi sumber-sumber pemborosan 
dalam proses operasional yang dapat dijadikan solusi sumber pendapatan baru 
perusahaan. 
8. Meningkatkan ketepatan waktu pemenuhan order 
Keteparan waktu pemenuhan order merupakan indikator penting dalam 
kepuasan dan loyalitas pelanggan. Operation excellence ditentukan menjadi 
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tema strategis sasaran strategis ini pada perspektif internal business process 
terjemahan dari building block BMC Cost Structure. Sasaran strategis ini 
termasuk ke dalam operations management processes dengan mengembangkan 
solusi masalah yang terdapat dalam proses operasional dalam rangka 
meningkatkan efisiensi produksi dan memperpendek siklus waktu. 
9. Meningkatkan jumlah partner strategis 
Strategi PT. Boma Bisma Indra (Persero) ke depan adalah mencari sumber 
pendanaan salah satunya dengan cara partner strategis. Meningkatkan jumlah 
partner strategis akan meningkatkan optimalisasi asset non produktif, pangsa 
pasar, dan mengembangkan produk sumber penjualan baru. Quantity 
partnership menjadi tema strategis sasaran strategis ini pada perspektif internal 
business process terjemahan dari building block BMC Key Partners. Sasaran 
strategis ini termasuk ke dalam customer management processes. 
10. Meningkatkan pangsa pasar 
Sesuai dengan strategi perusahaan ingin meningkatkan pangsa pasar, sasaran 
strategis ini diidentifikasi pada perspektif internal business process terjemahan 
dari building block BMC Channels dengan tema strategis Quantity partnership. 
Sasaran strategis ini termasuk ke dalam customer management processes. 
11. Meningkatkan produktivitas SDM 
Produktivitas SDM pada PT. Boma Bisma Indra (Persero) perlu ditingkatkan. 
Employee Productivity menjadi tema strategis sasaran strategis ini pada 
perspektif learning and growth terjemahan dari building block BMC Key 
Resources. Sasaran strategis ini termasuk ke dalam kategori human capital 
dengan menggunakan tolok ukur employee capabilities. 
12. Meningkatkan pengembangan teknologi informasi 
Teknologi informasi yang handal akan meningkatkan produktivitas SDM dan 
meningkatkan komitmen karyawan. Business and Technology Concept menjadi 
tema strategis sasaran strategis ini pada perspektif learning and growth 
terjemahan dari building block BMC Key Resources dan Cost Structure. 
Sasaran strategis ini termasuk ke dalam kategori information capital dengan 
menggunakan tolok ukur information system capabilities. Meningkatkan 
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pengembangan tekonologi informasi akan meningkatkan produktivitas dan 
komitmen karyawan. 
13. Meningkatkan komitmen karyawan 
Meningkatkan komitmen karyawan akan meningkatkan produktivitas SDM 
Professional and Effectiveness Organization menjadi tema strategis sasaran 
strategis ini pada perspektif learning and growth terjemahan dari building block 
BMC Key Resources. Sasaran strategis ini termasuk ke dalam kategori 
organization capital dengan menggunakan tolok ukur motivation, 
empowerment, and alignment. 












































































































































Pada perspektif financial, PT. Boma Bisma Indra (Persero) mengalami 
permasalahan dalam hal modal dan hutang. Adapun tujuan utama yang ingin 
dicapai oleh perusahaan yaitu meningkatkan nilai tambah pemegang saham (long-
term shareholder value) serta merupakan organisasi dengan orientasi profit 
sehingga kinerja keuangan menjadi aspek utama yang dilihat dari hasil pengukuran 
kinerja perusahaan. Oleh karena itu, cost efficiency dan revenue growth merupakan 
tema strategis yang tepat digunakan dalam perspektif ini. 
 Pada perspektif customer, menjaga kualitas produk dan/atau jasa menjadi 
kelebihan perusahaan dalam mempertahan pelanggan. Akan tetapi, kepuasan 
pelanggan belum diukur secara kuantitatif sehingga PT. Boma Bisma Indra 
(Persero) perlu mengukur kepuasan yang dicapai oleh pelanggan sebagai evaluasi 
bagi perusahaan dalam meningkatkan kepuasan dan loyalitas pelanggan serta 
mengurangi jumlah klaim dari pelanggan. Adapun jaminan kualitas akan produk 
dan/atau jasa yang perusahaan dapat berikan kepada pelanggan ke depan adalah 
penerapan sistem standar manajemen lingkungan dan manajemen risiko sesuai 
dengan strategi perusahaan ke depan.  
 Pada perspektif internal business process, terdapat beberapa kluster proses 
yang perlu diperhatikan oleh perusahaan. Pada proses ini, efisiensi dan efektivitas 
akan memacu peningkatan produktivitas perusahaan. Dengan adanya produk atau 
bisnis baru pada model bisnis redesain PT. Boma Bisma Indra (Persero), 
perusahaan perlu melakukan pengukuran pada tingkat pertumbuhan produk atau 
bisnis baru tersebut. Sedangkan upadaya dalam efesiensi dan efektivitas, 
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perusahaan dapat mengukur sasaran strategi optimasisasi asset non produktif dan 
ketepatan waktu pemenuhan order. Selain itu, diperlukan pengukuran yang perlu 
diterapkan untuk peningkatan pada pangsa pasar dan jumlah partner strategis. 
 Perspektif learning and growth adalah perspetif yang memacu tercapainya 
keberhasilan perspektif lainnya. Komposisi SDM dengan didominasi usia tua saat 
ini berdampak pada kompetensi perusahaan sehingga produktivitas perusahaan 
rendah dan sistem pengukuran kinerja karyawan belum diterapkan secara 
maksimal. Selain itu, lingkungan perlu mendukung semangat karyawan dalam bahu 
membahu mencapai target laba perusahaan. Oleh karena itu dibutuhkan team 
management yang kompak dan solid sehingga employee turnover rate tidak akan 
meningkat. Selain itu, komitmen produktivitas karyawan perlu didukung dengan 
ketersediaan terknologi informasi perusahaan. 
4.2.3.2 Penyusunan Peta Strategi Level Korporat 
 Dalam peta strategi atau strategy map yang telah dirancang menunjukkan 
hubungan yang komprehensif dan koheren antar setiap sasaran strategis pada 
keempat perspektif BSC. Puncak keterkaitan hubungan sebab-akibat berada pada 
peningkatan kinerja finansial, yaitu meningkatkan nilai pemegang saham (long-
term shareholder value). Untuk mencapai tujuan utama tersebut, perspektif non 
keuangan dibutuhkan dalam perencanaan yang menjadi pemacu kinerja keuangan 
sesungguhnya. Peta strategi yang koheren dapat dilihat dengan bagaimana sasaran 
strategis pada perspektif learning and growth mendorong berhasilnya sasaran 
strategis pada perspektif internal business process yang selanjutnya berdampak 
pada kinerja keuangan PT. Boma Bisma Indra (Persero).  
Setiap sasaran strategis yang telah digambarkan pada Gambar 4.11 memiliki 
hubungan sebab akibat yang jelas. Dari setiap tujuan strategis, secara langsung 
maupun tidak langsung akan mengarah pada peningkatan kinerja keuangan 
perusahaan. berikut merupakan hubungan sebab akibat dari setiap perspektif: 
1. Dengan adanya komitmen karyawan, hal ini akan berakibat pada peningkatan 
produktivitas karyawan yang didukung dengan ketersediaan teknologi 
informasi perusahaan. 
2. Sasaran strategis pada perspektif learning and growth akan memacu 
tercapainya keberhasilan sasaran strategis pada perspektif internal business 
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process. Di mana akan meningkatkan jumlah partner strategis dan optimalisasi 
asset non produktif yang selanjutnya akan meningkatkan pangsa pasar sehingga 
menuntut perusahaan untuk mengembangkan produk sumber penjualan baru 
diikut dengan meningkatkan ketepatan waktu pemenuhan order. 
3. Kelima sasaran objektif pada perspektif internal business process akan 
berdampak pada setiap sasaran strategis pada perspektif customer. Dengan 
meningkatkan ketepatan waktu pemenuhan order, perusahaan akan 
meningkatkan kepuasan pelanggan sehingga loyalitas pelanggan juga akan 
meningkat, diikuti dengan menjaga kualitas produk dan/atau jasa. 
4. Dengan meningkatnya produktivitas perusahaan maka akan berpengaruh 
terhadap pendapatan perusahaan yang semakin besar.  
 
















































4.2.3.3 Pembobotan Sasaran Strategis Level Korporat 
Pembobotan perspektif dilakukan untuk membantu perusahaan dalam 
membagi biaya operasional apabila strategi tersebut dijalankan. Pembobotan 
perspektif dilakukan dengan rumus sebagai berikut (Norton D. , 2000): 
Bobot perspektif = 
𝐽𝑢𝑚𝑙𝑎ℎ 𝑠𝑡𝑟𝑎𝑡𝑒𝑔𝑖 𝑜𝑏𝑦𝑒𝑘𝑡𝑖𝑓 𝑝𝑒𝑟𝑠𝑝𝑒𝑘𝑡𝑖𝑓
𝐽𝑢𝑚𝑙𝑎ℎ 𝑠𝑡𝑟𝑎𝑡𝑒𝑔𝑖 𝑜𝑏𝑦𝑒𝑘𝑡𝑖𝑓 𝑠𝑒𝑙𝑢𝑟𝑢ℎ𝑛𝑦𝑎
 
Tabel 4.9 Pembobotan Sasaran Strategis Level Korporat 
Perspektif Jumlah SO Bobot 
Financial 2 15% 
Customer 3 23% 
Internal Business Process 5 38% 
Learning and Growth 3 23% 
Total 13 100% 
Dari Tabel 4.8 diketahui bahwa bobot tertinggi ada pada Internal Business 
Process sebesar 38%. Bobot sasaran strategis pada perspektif customer dan 
learning and growth sebesar 23%, dan terakhir perspektif financial sebesar 15%. 
Pembobotan tersebut berfungsi sebagai acuan perusahaan membagi biaya 
operasional perusahaan untuk setiap perspektif bila terdapat suatu program yang 
ingin dijalankan. Biaya operasional PT. BBI selama 2011 hingga 2015 rata-rata 
sebesar Rp 22 Milyar. Apabila dirincikan pada masing-masing perspektif, maka 
setiap perspektif akan mendapat sejumlah Rp 3,3 Milyar (perspektif financial), Rp 
5,0 Milyar (perspektif customer), Rp 8,4 Milyar (perspektif internal business 
process), dan Rp 5,0 Milyar (perspektif learning and growth). 
4.2.3.4 Penentuan Ukuran dan Target Perancangan Kinerja 
 Setelah sasaran strategis pada setiap perspektif diidentifikasi, selanjutnya 
ukuran kinerja perlu ditetapkan untuk mengukur tingkat pencapaian kinerja 
terhadap sasaran strategis. Setiap sasaran strategis memiliki satu atau lebih dari satu 
KPI yang tentunya harus relevan dengan sasaran strategisnya. Sedangkan target 
KPI merupakan hasil yang harus dicapai perusahaan dalam jangka waktu yang 
ditentukan. Penentuan target KPI dilakukan melalui wawancara semi-terstruktur 
dengan Bapak M. Agus Budiyanto selaku Direktur Operasional dan Pemasaran. 
Tabel 4.9 menunjukkan KPI dan target KPI dari setiap sasaran strategis.
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 Tabel 4.10 Key Performance Indicator  
Kode Sasaran Strategis Kode 
KPI 










% Persentase peningkatan 
pendapatan yang diterima 
perusahaan dibandingkan 
dengan tahun sebelumnya 




efisiensi biaya  
F2.1 Rasio tingkat 
beban usaha 
% Suatu angka yang 
menunjukkan tingkat beban 
usaha tahun ini 
dibandingkan dengan tahun 
sebelumnya 
5 LB Evaluasi 
Akhir Tahun 
A 





% Jumlah klaim karena tidak 
sesuai dengan spesifikasi 






Unit Penerapan sistem standar 
internasional manajemen 
lingkungan  






Unit Penerapan sistem standar 
internasional manajemen 
risiko 












perusahaan dengan skor 
KPKU 
90 HB Evaluasi 
Akhir Tahun 
A 
C2.2 Indeks kepuasan 
pelanggan 
Indeks Ukuran kepuasan 
pelanggan tentang produk 
yang dihasilkan oleh PT. 
BBI 










Tabel 4.11 Key Performance Indicator (Lanjutan) 
Kode Sasaran Strategis Kode 
KPI 









Unit Jumlah pelanggan yang 
kembali memilih PT. BBI 






I1.1 Sales Growth % Tingkat pertumbuhan 
penjualan produk baru 
10 HB Evaluasi 
Akhir Tahun 
A 
I2 Optimalisasi asset 
non produktif 
I2.1 Total Assets 
Turnover 
% Rasio penjualan terhadap 
aset total, mengukur 
perputaran seluruh harta 
yang dimiliki perusahaan  






I3.1 Supply chain 
service level 
% Persentase kejadian di 
mana barang yang 
dibutuhkan tersedia 
70 HB Evaluasi 
Akhir Tahun 
A 
I3.2 On time delivery 
produk 
% Jumlah order yang dapat 
dipenuhi dengan tepat 
waktu sesuai perjanjian 






I4.1 Peningkatan nilai 
kontrak 
% Jumlah nilai kontrak yang 
dilakukan oleh pemerintah 







Unit Jumlah pelanggan baru 
yang sebelumnya belum 
menjadi pelanggan 
perusahaan 










Tabel 4.12 Key Performance Indicator (Lanjutan) 
Kode Sasaran Strategis Kode 
KPI 







L1.1 Revenue per 
employee 
% Laba perusahaan per 
karyawan  











% Jumlah sistem teknologi 
informasi perencanaan 
yang berhasil diaplikasikan 








% Jumlah persentase 
karyawan yang 
meninggalkan perusahaan 
dan digantikan dengan 
karyawan baru 





HB=Higher is better; LB=Lower is better 












4.2.3.5 Arahan Program 
 Program merupakan proyek utama yang memudahkan pelaksanaan segala 
sesuatu yang ada dalam BSC. Arahan program BSC memuat nama program, 
perspektif, sasaran organisasi yang meliputi sasaran strategis, KPI, dan target KPI, 
justifikasi program sebagai latar belakang adanya program, sasaran program yakni 
besar target secara kontinyu, dan kegiatan program sebagai gambaran teknis. Pada 
penelitian ini akan diberikan dua contoh (lihat Tabel 4.10 dan 4.11) arahan program 
pada perspektif Learning dan Growth sasaran strategis meningkatkan komitmen 
karyawan dan meningkatkan pengembangan teknologi informasi. 
Tabel 4.13 Contoh Arahan Program BSC (1) 
Nama 
Program 
Pembentukan Carrier Support Counseling 
Perspektif Learning and Growth  
Inisiatif 
Strategik 











Rendah Sedang Rencana 
      
Justifikasi 
Program 
Team management perusahaan belum kuat 
sehingga employee turnover rate dikhawatirkan 
meningkat 




1. Meningkatkan komitmen 
SDM  
2017 2018 2019 2020 
        
Kegiatan 
Program 
1. Membentuk unit CSC         
2. Melakukan survey kepuasan 
karyawan     





Tabel 4.14 Contoh Arahan Program BSC (2) 
Nama 
Program 
Penerapan sistem komputerisasi baru 
Perspektif Learning and Growth  
Inisiatif 
Strategik 
Investasi pengembangan sistem informasi manajemen perusahaan 
Sasaran 
Organisasi 







Rendah Sedang Rencana 
      
Justifikasi 
Program 
Perusahaan belum memiliki dashboard 
management yang terintegrasi  




1. Terdapat dashboard 
management kinerja 
terintegrasi     
2017 2018 2019 2020 
        
Kegiatan 
Program 
1. Sosialisasi dashboard 
management kinerja 
terintegrasi 
        
2. Karyawan dapat 
mengakses dashboard 
management kinerja 
terintegrasi      
 
4.2.4 Implikasi Manajerial 
 Didapatkan sembilan faktor persaingan dan kerangka kerja perusahaan yang 
akan memberikan konsep value innovation yang akan berdampak pada struktur 
biaya dan value propositions kepada buyer dengan analisis BOS melalui expert 
judgement. Faktor persaingan heavy industry BUMNIS di Indonesia kluster NSHI 
yang didapatkan adalah kualitas produk, pangsa pasar, produktivitas SDM, budaya 
kerja, kemampuan eksekusi order, marketing, bankability, sertifikasi, dan harga. 
Dari keseluruhan faktor persaingan Heavy Industry BUMNIS kluster NSHI di 
Indonesia yang telah diidentifikasi, PT. Boma Bisma Indra (Persero) perlu 
menciptakan, meningkatkan, mengurangi, menghilangkan faktor persaingan 
sebagai strategi perusahaan ke depan. Dari hasil analisis BOS melalui expert 
judgement yang telah dilakukan, PT. Boma Bisma Indra (Persero) perlu melakukan 
cost saving dengan menghapus atribut atau faktor persaingan kualitas produk 
foundry dan mengurangi atribut atau faktor persaingan harga. Sedangkan dalam 
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mengangkat buyer value adalah dengan meningkatkan atribut atau faktor 
persaingan kualitas produk, pangsa pasar, produktivitas SDM, budaya kerja, 
kemampuan eksekusi order, marketing, bankability, sertifikasi; dan menciptakan 
atribut atau faktor persaingan mass product alat-alat pertanian sesuai arahan 
pemerintah serta menjadi heavy industry yang expert pada produk boiler baik dalam 
design maupun pembuatan. Dengan meminimumkan atau saving cost dan 
mengangkat atau meningkatkan buyer value dari atribut atau faktor persaingan 
tersebut, terdapat perubahan struktur biaya dan value propositions dari model bisnis 
PT. Boma Bisma Indra (Persero). Tabel 4.12 menunjukkan implikasi manajerial 
pada penelitian ini. 
Tabel 4.15 Implikasi Manajerial 











Perusahaan supaya meminimumkan cost saving 
dengan menghapus faktor persaingan produk foundry 
dan mengurangi faktor persaingan harga serta 
mengangkatkan buyer value dengan meningkatkan 
faktor persaingan produk (boiler, heat exchanger, 
condenser), pangsa pasar, produktivitas SDM, 
budaya kerja, kemampuan eksekusi order, marketing, 
bankability, sertifikasi dan menciptakan faktor 
persaingan baru sebagai boiler expert serta mass 






PT. BBI perlu melakukan inovasi dengan 
mengoptimalkan sumber daya yang dimiliki, 
infrastruktur yang ada, pengembangan kerjasama 




PT. BBI perlu memperbaiki pengelolaan dalam 
sumber daya yang dimiliki perusahaan secara 
berkelanjutan agar produk yang dihasilkan tetap 
dipercayai pelanggan memiliki kualitas yang lebih 
baik. Perusahaan perlu rekompoisi SDM melalui 
pembentukan struktur organisasi, pemeliharaan dan 




PT. BBI perlu lebih fokus dan meningkatkan kualitas 
produk boiler, heat exchanger, dan condenser serta 
menciptakan bisnis baru yaitu mass product pada 
segmen pasar agro industri. Selain itu, PT. BBI tetap 
memberikan solusi peralatan industri lengkap dengan 
sparepart untuk bisnis service and maintenance. 
Customer 
segments 
PT. BBI perlu meningkatkan pangsa pasar agro 
industri karena telah menciptakan value propositions 
yang baru pada BMC redesain perusahaan. 
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Tabel 4.12 Implikasi Manajerial (lanjutan) 




Agar dapat meningkatkan pertumbuhan penjualan 
dan meningkatkan target market share, PT. BBI 
perlu menambahkan sarana yang menghubungkan 
kepada pelanggan seperti meng-update dan aktif 
pada website, mengikuti pameran, mengadakan 
kunjungan perusahaan, mengadakan tenaga 
marketeers agar dapat menjangkau pasar yang lebih 
luas. Selain itu, agar dapat mengetahui evaluasi dari 




PT. BBI perlu meningkatkan hubungan atau 
komunikasi dengan pelanggan yang berkelanjutan. 
Cara PT. BBI yang telah dilakukan sebelumnya, 
yaitu monitoring partner yang ada (personal maupun 
komunitas) perlu ditingkatkan. 
Revenue 
streams 
Arus pendapatan PT. BBI perlu ditambah. Selain dari 
penjualan produk atau pemenuhan order, PT. BBI 
perlu mengoptimalkan penggunaan aset non 
produktif dengan penyewaan. 
Key activities 
PT. BBI perlu menerapkan sistem informasi 
manajemen untuk meningkatkan kecepatan data serta 
perlu meningkatkan efisiensi operasional perusahaan. 
Aktivitas produksi dan pemecahan masalah yang 
perlu ditingkatkan PT. BBI ke depan adalah aktivitas 
marketing dan meningkatkan kualitas proses 
produksi dengan melakukan manajemen risiko dan 




PT. BBI perlu meningkatkan jumlah kerjasama 
partner strategis baik pada perusahaan non 
kompetitor, perusahaan kompetitor, dan dengan 
supplier sebagai salah satu upaya mendapat 
dukungan sumber pendanaan yang kuat dalam 
menangani permasalahan keuangan perusahaan. 
Cost 
structure 
Selain PT. BBI tidak perlu terlalu bersaing pada 
harga dengan meningkatkan harga jual, PT. BBI juga 
harus menekan HPP dan beban usaha agar dapat 







PT. BBI perlu mencapai sasaran strategis 
menciptakan efisiensi biaya dan meningkatkan 
pendapatan secara berkelanjutan agar long-term 
shareholder value dapat meningkat. 
Perspektif 
Customer 
PT. BBI perlu menjaga kualitas produk/jasa, 
meningkatkan kepuasan pelanggan, dan 
meningkatkan loyalitas pelanggan karena berdampak 




 Tabel 4.12 Implikasi Manajerial (lanjutan)  








PT. BBI perlu meningkatkan jumlah partner strategis, 
melakukan optimalisasi aset non produktif, 
meningkatkan pangsa pasar, mengembangkan produk 
sumber penjualan baru, dan meningkatkan ketepatan 
waktu pemenuhan order karena berdampak pada 




PT. BBI perlu meningkatkan komitmen karyawan, 
produktivitas SDM, dan pengembangan teknologi 
informasi karena berdampak pada sasaran strategis 




Pembobotan yang ada perlu diterapkan PT. BBI 
sebagai acuan perusahaan dalam membuat dan/atau 
memberikan anggaran terhadap arahan program yang 
ingin dijalankan pada setiap perspektif. 
 
Konsep value innovation dari hasil analisis BOS melalui expert judgement 
menjadi dasar dalam mengidentifikasi elemen BMC redesain PT. Boma Bisma 
Indra (Persero), yaitu value propositions, cost structure, customer segments, 
channels, customer relationships, revenue streams, key resources, key activities, 
dan key partnership.  Kemudian hasil BMC redesain ini menjadi dasar dalam 
konsep terjemahan bisnis model menjadi sistem pengukuran kinerja BSC sebagai 
sistem pengendalian kinerja berupa ukuran dari setiap elemen yang ada pada BMC 
dikaitkan dengan perspektif yang ada pada BSC serta mengikuti konsep dalam 
merumuskan BSC yang juga menyesuaikan dengan visi, misi, strategi, dan tata nilai 
PT. Boma Bisma Indra (Persero). Perancangan BSC tersebut dengan rincian pada 
perspektif financial blok BMC yang digunakan yakni revenue stream dan cost 
structure, pada perspektif customer blok BMC yang digunakan yakni value 
propositions, customer segments dan customer relationships, pada perspektif 
internal business process blok BMC yang digunakan yakni key activities, channels, 
cost structure, dan key partners, sedangkan pada perspektif learning and growth 
blok BMC yang digunakan yakni key resources dan cost structure. Redesain BMC 
yang didapatkan tidak merubah visi dan misi perusahaan. Redesain BMC ini 
memberikan pemahaman BMC yang merupakan logika berpikir dalam menjelaskan 
suatu organisasi atau perusahaan menangkap, menciptakan, hingga memberikan 
value atau nilai tambah sehingga akan menjelaskan bagaimana cara perusahaan 
menghasilkan profit pada setiap blok bangunan BMC.  
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SIMPULAN DAN SARAN 
 Bab ini memuat simpulan dari hasil penelitian serta rekomendasi peneliti 
bagi objek penelitian dan bagi penelitian selanjutnya. 
5.1 Simpulan 
Dengan adanya tujuan dan analisis dari penelitian yang telah dilakukan, 
terdapat beberapa hal yang dapat ditarik untuk dijadikan kesimpulan. Berikut 
kesimpulan dari penelitian ini: 
1. Berdasarkan hasil analisis BOS melalui expert judgement, didapatkan BMC 
redesain PT. Boma Bisma Indra (Persero). BMC redesain ini dikategorikan ke 
dalam BMC resource-driven. Key resources yang dimiliki perusahaan adalah 
physical asset yaitu fasilitas pabrik, gedung, kendaraan, mesin; intellectual 
yaitu brand, database customer dan partnership, sertifikasi, dan tata kelola 
teknologi informasi; human yaitu tenaga kerja terampil; serta sumber daya 
keuangan. Value propositions yang dimiliki perusahaan menjadi fokus pada 
produk boiler, condenser, dan heat exchanger; mass product alat pertanian; dan 
solusi peralatan industri lengkap dengan sparepart (service and maintenance). 
Customer segments adalah perusahaan dalam dan luar negeri khususnya pada 
industri oil and gas, power plant, agro, dan petrochemical. Untuk dapat 
menyampaikan value propositions yang dimiliki perusahaan, channels 
perusahaan antara lain dengan website, pameran, kunjungan perusahaan, tender 
dan sistem penawaran umum, tenaga marketeers, dan kuesioner feedback 
customer. Dalam menjaga hubungan dengan pelanggan, customer relationships 
yang dilakukan adalah dengan memonitor partner yang ada. Revenue streams 
terdiri dari asset sale dengan menyelesaikan order dan/atau proyek, service and 
maintenance; serta renting adalah dengan menyewakan asset non produktif. 
Key activities terdiri dari aktivitas produksi yaitu manajemen pengadaan, 
produksi, logistik, risiko, dan pengembangan SDM serta aktivitas pemecahan 
masalah yaitu aktivitas evaluation and maintenance dan marketing. Key 
partnership yang dimiliki perusahaan adalah perusahaan strategis untuk jenis 
strategic alliance between non-competitors, kerjasama antar BUMNIS kluster 
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NSHI untuk jenis coopetition, dan kerjasama dengan supplier untuk jenis buyer-
supplier relationship. Cost structure atau struktur biaya perusahaan adalah cost-
driven atau sensitif terhadap harga bahan baku dengan fix cost yaitu non-
manufacturing cost (biaya pemasaran dan biaya administrasi) dan variable cost 
yaitu manufacturing cost (biaya bahan baku, biaya tenaga kerja, dan biaya 
overhead pabrik). 
2. PT. Boma Bisma Indra (Persero) perlu memiliki pengukuran kinerja untuk 
mengetahui efektifitas dan efisiensi terkait kinerja perusahaan dalam mencapai 
visi. Perancangan pengukuran kinerja PT. BBI menghasilkan 13 sasaran 
strategis dengan rincian yakni 2 sasaran strategis keuangan, 3 sasaran strategis 
pelanggan, 5 sasaran strategis internal bisnis proses, dan 3 sasaran strategis 
pembelajaran dan pertumbuhan. Hasil tersebut merupakan terjemahan dari 
BMC redesain. Dari sasaran strategis tersebut didapatkan 17 KPI yang terdiri 
dari 2 KPI perspektif financial, 6 KPI perspektif customer, 6 KPI perspektif 
internal business process, dan 3 KPI perspektif learning & growth.  
5.2 Saran 
 Berdasarkan penelitian yang telah dilakukan, berikut beberapa saran untuk 
PT. Boma Bisma Indra (Persero) serta pengembangan penelitian selanjutnya: 
1. Sebagai industri yang spesifik dan menghasilkan lebih dari satu jenis produk, 
maka diperlukan pengembangan analisis BOS lebih lanjut dengan 
mempertimbangkan atribut dari masing-masing produk secara detail dalam 
membuat penilaian terhadap faktor persaingan kualitas produk. 
2. Supaya melakukan pembobotan KPI untuk mengetahui kontribusi masing-
masing KPI terhadap pencapaian kinerja perusahaan, melengkapi arahan 
program pada BSC level korporat yang telah dirumuskan, dan diperlukan 
membuat dashboard yang terintegrasi sehingga seluruh karyawan dapat 
mengakses untuk mengetahui kinerja setiap level perusahaan. 
3. Diperlukan pengembangan BSC yang telah disusun ini lebih lanjut dengan 
melakukan cascading yaitu proses menurunkan sasaran strategis, KPI, dan 
inisiatif strategis (bila diperlukan) dan diselaraskan (align) sampai dengan level 
unit organisasi yang lebih rendah bahkan sampai dengan tingkat individu agar 
dapat dilaksanakan oleh semua pihak yang terkait dalam organisasi.  
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